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1. Uvod

Ve své bakalafské praci jsem se zabyvala studiem organizacni kultury
na zéklad¢ analyzy interni komunikace ve vybrané organizaci. Interni komunikace je
&asti jeji kultury (Havrdova, Smidova, Safr, Stegmannova, 2011, s. 106). Podle Holé
(2006) uroven komunikace v organizaci vychazi z tirovné jeji kultury a zptsob, jakym
zamestnanci komunikuji a spolupracuji, ma nesmirny vliv na to, jak celd organizace
pusobi na své okoli (Hola, 2006, 10-11). Myslim si, Ze zkoumat kulturu organizace
prostiednictvim komunikace jejich zaméstnancl, je vhodné, jelikoz pravé interni
komunikace patfi k hlavnim projevim kultury organizace. Prostfednictvim této
komunikaci je v organizaci podporovano podavani dobrych vykond ze strany

zaméstnancl a napliovani jejich spolecnych cilti (Vymétal, 2008, s. 263).

Ktématu bakalarské prace mé inspirovalo dotaznikové Setieni, jez
se uskutecnilo ve vybrané organizaci, v niz jsem zaméstnand jako pracovnik Back
office, tedy administrativni pracovnik. Dotaznikové Setfeni se uskutecnilo v ramci
zaméstnaneckého prizkumu. Cilem vyzkumu bylo zjistit nazory zameéstnanct, jak
se v organizaci citi, jaky maji vztah ke své praci a k samotné organizaci, a zda jsou
spokojeni s prosttedim, v némz pracuji. Dale si vyzkum kladl za cil odhalit piekazky,
které zaméstnancim brani efektivné pracovat. Néazory zaméstnancli mély pomoci
vedeni organizace zameéfit se na nedostatky, jez z dotazniku vyvstaly. Dotaznikové
Setfeni odhalilo ¢tyfi body, které negativné ptisobi na organizaéni kulturu, jednim z nich
byla nedostate¢na interni komunikace, na niz jsem se zaméfila. (Zdroj: Privodni dopis

k zaméstnaneckému prizkumu).

Cilem mé prace je zjistit, jaké nedostatky zaméstnanci shledavaji v procesu
interni komunikace a jak jim tyto nedostatky brani v napliiovani jejich komunikacnich
cilt, tedy jinymi slovy, jak nedostatky v interni komunikace brani zaméstnancii, v tom,

co od komunikace ocekavaji.

Ve své praci jsem se snazila odpoveédét na otdzku: Jak nedostatky v interni
komunikaci ptisobi na kulturu organizace. Prace se sklada z empirické ¢asti, kde jsou

vysvétleny kli¢ové pojmy jako organizace, kultura, organiza¢ni kultura, komunikace,



interni komunikace a je zde také uvedeno, jaky je mezi organiza¢ni kulturou a interni
komunikaci vztah. Dalsi kapitola je vénovana metodologickym postupiim, na zakladé
kterych jsem data sbirala a analyzovala. Nasledujici kapitola pfedstavuje empirickou
¢ast, kde prezentuji zjisténi z realizovaného vyzkumu. V zavéru jsou shrnuty vysledky

mé analyzy.
2. Teoreticka cast

Ve své bakalaiské praci se zabyvam organizacni kulturou. K jejimu studiu
pfistupuji na zaklad¢ analyzy interni komunikace, jelikoz interni komunikace tvoii
Kk jejimu zabezpeCeni a dosazeni zmén, které jsou nesmirné¢ dilezité pro spravné

fungovani, prosperitu a vyvoj (Havrdova, Smidova, Safr, Stegmannova, 2011, s. 106).

2.1.0rganizace

2.1.1. Co je organizace a jeji vliv na ¢lovéka

Na zacatku této kapitoly je dobré zminit, ze ,,idea organizace vznikla z faktu, ze
Jedinec sam neni schopen realizovat vSechny své potreby a prani‘“ (Schein, 1969, s. 13).
Organizace obecné piedstavuje velké seskupeni lidi neosobniho charakteru, které
vznika s konkrétnim zamérem (Giddens, 1999, s. 288). Max Weber, jemuz vdécime
zaprvni systematicky vyklad vyvoje organizaci, povazoval organizace za zpusob,
jakym muzeme koordinovat lidi nebo produkty jejich prace v ¢ase a prostoru. Vidél je
jako hierarchickd seskupeni, jejichZ moc se obvykle soustfedi na nejvyssich ptickach

(Giddens, 1999, s. 290).

Sociologové deli organizace na formalni, spoleCenské a neforméalni. Spolecenské
organizace vznikaji spontanné z interakce lidi, napiiklad skupina ptatel. Neformalni
vznikaji mezi ¢leny formalni organizace, ale nejsou stanoveny rozpisem, napiiklad
kolegové u obéda. Ja se ve své praci zabyvam organizaci formalni, kterou mtuzeme
definovat jako ,, koordinaci cinnosti urcitého poctu lidi K dosazeni urcitého spolecného
ucelu nebo cile na zdkladé delby prdce a funkci a na zaklade hierarchie autority a
odpovédnosti* (Schein, 1969, s. 15). Prikladem muze byt $kola, rizné podniky, vézeni
atd. Je dulezité poznamenat, ze pfedmétem této koordinace nejsou lidé, ale prave
¢innosti. Jeden ¢lovek miize ptisluset k nejriznéjSim typlim organizaci a pro kazdou
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z nich jsou podstatné jen nékteré ¢innosti tohoto jedince. Z toho vyplyva, ze organizace
potiebuji mit pro plnéni svych cilli pouze stanovené ¢innosti nebo role a kdo konkrétné

je plni, je vedlejii. (Schein, 1969, s. 15-17).

Ackoli si to ¢asto neuvédomujeme, na kazdém nasem kroku jsme ve vztahu k né&jaké
organizaci. Dnes maji organizace v bézném zivoté daleko vétsi vyznam nez dfive,
ptivadéji nas do tohoto svéta a provazi nas cely Zivot. Dobrym piikladem je nemocnice,
jeste pred narozenim ditéte matka pravidelné dochdzi na Iékaiské prohlidky a jeji dité
se v nemocnici i narodi. Dtive takové prohlidky vibec neznali a déti se rodily doma.
Zde je vidét, jak se vyznam organizaci méni. Jsou skute¢né vSude kolem nas a my jsme
na nich dojist¢ miry zavisli, vzdyt pokazdé, kdyz otac¢ime kohoutkem nebo
telefonujeme, ocitame se Vv kontaktu snéjakou organizaci, ktera zavisi na mnoha
dalsich. Jejich vliv na ¢lovéka nemusi byt ale vzdy pozitivni, jelikoz organizace Casto
pfenaseji nase pravo rozhodovat na afedniky ¢i odborniky, jez jen stézi muZeme
ovlivnit, piikladné¢ musime vykonavat véci nafizené vladou, tfeba platit dané nebo

dodrzovat zakony (Giddens, 1999, s. 288-289).

Moje prace se zaméfuje na organizaci obchodni. Jejim zamérem je naplnovani
ekonomickych a socialnich cili. Vedeni a manaZeti téchto obchodnich organizaci
se v prvni fad¢ zajimaji o to, aby jejich organizace byla schopna konkurovat ostatnim,
neustale kontroluji situaci na trhu, hodnoti své vyrobky a sluzby a také chovani
konkurence. Musi sledovat nejen situaci uvniti organizace, ale i situaci v okoli, tim

mohou spole¢né dosahovat stanovenych cili (Brooks, 2003, s. 158).

2.1.2. Moderni organizace dnes

Moderni technika ndm dnes umoZiuje piekonavat vzdalenosti a manipulovat
s Casem. NescCetné mnozstvi informaci miize byt béhem chvile rozeslano do celého
svéta. Organizace dnes tvoifi nejen tym pracujici ve stejném prostoru, ale i jedinci a
skupiny pracujici v jiném mésté ¢i dokonce staté. Je to zpiisobeno praveé diky tomu, Ze
moderni technika umoznuje lidem komunikovat bez ohledu na to, jak daleko jsou od
sebe vzdaleni. Soucasné zplsoby komunikace byly doneddvna jesté¢ neznamé. Klicova
je skutecnost, ze v dnesni dobé maji ¢im dat vétsi vahu informace nez fyzické zbozi.
Fyzické véci jsou prostorové omezeny, zatimco informace ne, a proto ani soucasné

organizace nejsou spojeny s jednim mistem jako diive (Giddens, 1999, s. 304).



2.1.3. Shrnuti

Jak z pfedchoziho textu vyplynulo, organizace jsou pro clovéka a celou
spole¢nost velmi dulezité, nachdzime je ve vSem, co délame, at’ uz si myjeme ruce nebo
koukame na televizi. Tuto spojitost a zavislost ¢lovéka na nich si cCasto ani
neuvédomujeme. Svou praci jsem zaméfila na organizacni kulturu, konkrétné
na analyzu interni komunikace v organizaci, a pravé komunikace je opérnym bodem

vSech organizaci.

2.2.0rganizacni kultura

2.2.1. Obecna definice kultury

Pojem kultura patii spolu s pojmem spolecnost k nejpouzivanéj$im v sociologii.
Kulturu tvofi hodnoty, které predstavuji abstraktni idedly, k nimz se lidé hlasi, dale je
tvofena normami neboli konkrétnimi principy ¢i zdsadami spolecenského Zivota, které
lidé dodrzuji, a nakonec ji tvoii hmotné statky, jez lidé vytvaii. Zadna kultura nemize
existovat bez spole¢nosti a naopak Zadna spole¢nost nemize existovat bez kultury
(Giddens, 1999, s. 32). DeVito (2001) kulturu obecné definuje jako ,.zivotni styl urcité
skupiny lidi, soubor hmotnych a duchovnich hodnot. Patii k nému uznavané hodnoty,
presveédceni, artefakty, zpiisoby chovani a komunikace, coz se vse predava z generace
na generaci (DeVito, 2001, s. 396). Kultura velmi tizce souvisi s uzivanim jazyka a
s komunikaci, hovofime o ni predevsim ve spojitosti S predavanim symboll a vyznamui
(Ashkanasy, Wilderom, Peterson, 2011, s. 14). Bez kultury bychom neznali Zadny jazyk
jako prostiedek k dorozuméni a neméli bychom ani Zadny pocit sebeuvédoméni.
Schopnost pfemyslet a uvazovat by u nas byla znaéné omezena. Dalo by se tedy fict, ze

kultura je to, co d¢la ¢loveéka ¢lovékem (Giddens, 1999, s. 32).

Kultura tedy ovliviiuje veskeré formy nasi komunikace. Ma vliv na to, co fikame
sobé¢, 1 na to, jak mluvime a ptisobime na okoli (DeVito, 2001, s. 35). Kazda kultura ma
sviyy styl komunikovani a sva vlastni pravidla, jimiZ se komunikace fidi. Takze to, jaky
jazyk pouZzivame, i zpisob jeho uZziti zavisi na kulturnim prostiedi, ve kterém jsme

vyrustali (DeVito, 2001, s. 103).

Kultura je spolecensky jev. Ma za nasledek, Ze se jedni lidé chovaji, mysli ¢i

vypadaji jinak nez druzi, maji odliSné nazory, uznavaji jiné hodnoty a véci kolem sebe
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si vysvétluji jinym zpisobem. Kazda kultura se muze skladat z n€kolika dalSich
subkultur, z nichz kazda uznava vlastni hodnoty, nazory a pravidla chovani. Jako
piiklad poslouzi zdravotnické sektory, kde vedle sebe plsobi 1ékafi, zdravotni sestry,
pomocné sily, manazeti a kazda z téchto subkulturnich skupin ma svou vlastni kulturni
identitu. Veskeré hodnoty, normy, nazory, piedpoklady a zpisoby vykladu, které tvoii
kulturu, je mozné sdilet, a to od malych subkultur ptfes organiza¢ni kulturu az
ke kulturam oblastnim a narodnim. V ramci jedné kultury i jedné subkultury mohou
vznikat rozdily, protoze kulturni znalosti jednotlivct v dané skupiné se lisi. Rozdily
mohou byt zptisobeny naptiklad odliSnym zdzemim ¢i vychovou. Tim uvnitt kultur a

subkultur dochazi k jistym odchylkam (Brooks, 2003, s. 216-218).

Lidé z rozdilnych kultur jinak hodnoti a vysvétluji si véci, které se déji kolem
nich, ale maji také jinou pfedstavu o tom, co je dobré a co je naopak Spatné. Diky témto
kulturnim rozdiliim 1idé jinych kultur nahlizi na podobny jev rozdilnym zpisobem.
Ptislusnici jedné kultury si napfiklad povazuji svého osobniho prava na svobodu
projevu a naopak Vv jiné zemi upiednostiiuji zajmy spole¢nosti jako celku. Hodnoty
tvorici kulturu se tak projevuji v chovani lidi a v jejich postojich (Brooks, 2003, s. 239-
240). Pro celou spole¢nost ma proto hluboky vyznam. Schein (2004) shledava kulturu
jako nesmirn¢ dulezity dynamicky jev, diky némuz muizeme 1épe porozumét
mezilidskym vztahiim a konfliktiim, a to jak na trovni néarodnich konfliktl, tak i

v pripad¢ konfliktl a vztahti uvniti organizaci (Schein, 2004, s. xi).

Na nésledujicim obrazku jsou vzestupné sefazeny urovné kultury, od malych
subkultur k velkym nadnarodnim kulturam. Jednotlivé kultury se 1isi svou velikosti a

prostiedim, ve kterém vznikaji a jsou sdileny.
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Obrazek 1 — ,,Kultura na vzestupné tirovni‘‘ (Brooks, 2003, s. 220)

2.2.2. Organizacni kultura a jeji vyznam

Jak jsem jiz zminila, Ve své praci se zabyvam organiza¢ni kulturou. Organizacni
kultura ptedstavuje ,,souhrn vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé utvarenych
hodnotovych predstav, norem, vzorcu chovani, praktik a artefaktii zaméstnancii
organizace a dalsich aktérii, jez jsou zprostiedkovany v ramci adaptacniho procesu a
Vznikaji procesem uceni Se pri koordinaci vnitiniho a vnéjsiho prostiedi* (Havrdova,
Smidova, Safr, Stegmannova, 2011, s. 107). Tvoii ji ustaleny systém vyznami. Diky ni
je kazda organizace jedine¢na (Ashkanasy, Wilderom, Peterson, 2011, s. 15). Autorka
Jana Hola (2006) rozumi organiza¢ni kulturou to, jakym zptuisobem viibec organizace
funguje a jak se chovaji jeji zamé&stnanci. Tuto kulturu tvofi na jedné strané snadno
identifikovatelné znaky jako napftiklad logo organizace ¢i zplisob, jakym se zaméstnanci
oblékaji, a na druhé stran¢ nastavené hodnoty a jejich sdileni. Organiza¢ni kultura je
tvofena normami, jez ovliviuji chovani vSech zaméstnancli, a Svym chovanim
K partnerim se vSichni zaméstnanci podili na tom, jak tito partneti organizaci vnimaji
(Hola, 2006, s. 10-11).

Diky organiza¢ni kultufe je cela organizace situovana do urcitého ramce.

Jednani ze strany vedeni by se vzdy méla opirat o stabilizovana kritéria, méla by mit
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vytyCeny cil a zaméstnanci by meéli citit, ze aktivity organizace vedou Kk né&jakému
uzitku. Organiza¢ni kultura ma vliv také na motivovani zaméstnancii K dobrym
pracovnim vykonim, aby byly dostate¢né uspokojovany jejich nejriznéjsi typy potieb,
z ekonomickych potieb je to zaruka zvySovani mzdy ve spojitosti s hospodafenim
podniku, z fyzickych potieb jde 0 zajisténi prijemného pracovniho prostiedi, podporu
stravovani a dostatecné vybaveni, dale potfeby socidlni, naptiklad podpora sportu a
rekreace, a nakonec zajisténi osobnich jistot a poskytovani nejriznéjsich vyhod. Kazdy
zamé&stnanec by mél byt uznavan a informovan o vSem, co se ho jakkoliv tyka. Veskeré
zminéné faktory mohou napomdhat ke sniZzeni napéti v oblasti mezilidskych vztaht

(Sigut, 2004, s. 72).

2.2.3. Vytvareni organizacni kultury

Pii vytvateni organizacni kultury hraji velikou roli hodnoty zakladateld, majitelt
¢i jinych vadc¢ich osobnosti, které davaji podnét k tomu, aby se ze zabéhlych zvykl
stala skutecnd organizacni kultura. Je ale stejné dilezité, aby tyto jejich hodnoty a vize
ptijali 1 vSichni ostatni zaméstnanci. Formovani kultury organizace 1ze rozd¢lit do dvou
fazi. Prvni faze predstavuje ustdleni toho, jak vykonavat urcité kolektivni ¢innosti,
¢ehoz je mozné docilit neustalymi interakcemi mezi zaméstnanci. Ve druhé fazi potom
dochazi k zakotveni tdchto zvyklosti a k jejich proméné ve skute¢nou kulturu (Sigut,
2004, s. 43).

Organizac¢ni kultura se neustale vyviji (Brooks, 2003, s. 218). Neda se fici, Ze by
existovala néjaka idedlni kultura, je ale jasné, Ze stabilni kultura ovliviiuje chovani
Vv organizaci a ma tak dopad na celé jeji fungovani. Proto, pokud je kultura uvnitt
organizace nevyhovujici, neni vsouladu s plnénim stanovenych cili, mélo by

se premyslet o jeji zméné (Armstrong, 2007, s. 265).

2.2.4. Zména organizacni kultury

Brooks (2003) hovoti o organiza¢ni kultufe jako o kolektivnim vlastnictvi, a
proto je nesmirné dulezité, aby se pii zméné této kultury pomyslelo hlavné na potieby
zaméstnancu (Brooks, 2003, s. 230). Kulturni zména v organizaci Souvisi se snahou
pfizpusobit se vnejsimu okoli, naptiklad konkurenci nebo novym technologiim. Podle
Pfeifera a Umlaufové je zdkladem této zmény prechod od vychodniho k cilovému stavu.

Vychozim stavem se rozumi stav, kdy hodnoty, pfedstavy a normy sdilené¢ zaméstnanci
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jsou v rozporu s témi, 0 néz usiluje vedeni na zakladé dali prosperity organizace (Sigut,
204, s. 45). Kulturni zména mize slouzit také pro zajisténi dynamicnosti organizace.
Lze ji dosahnout prostiednictvim personalnich, strukturdlnich a systémovych zmén
(Brooks, 2003, s. 226). O vsech téchto zménach je ale nutné piesvédéit i vSechny
zaméstnance, jelikoZ zména jejich chovani a jednani, které tvofi tuto kulturu, vedou

organizaci ke stanovenému cili (Sigut, 2004, s. 45).

Pro nastoleni zmény v organizac¢ni kultufe je nutné znat dosavadni kulturu a mit
predstavu o kultuie budouci. Soucasny stav kultury v organizaci je mozné analyzovat
pomoci nejriznéjSich dotaznikd a pruzkumt. Tato analyza by méla byt na zacatku
kazdého pokusu o zménu kultury v jakékoli organizaci (Armstrong, 2007, s. 265).
Dalsim krokem by mélo byt vytvofeni vize, jak by budouci organiza¢ni kultura méla

vypadat. Posledni fazi jsou samotné zasahy a zavedeni zmén (Sigut, 2004, s. 46).

Kulturalisté, tedy lidé zastavajici ndzor, ze organizace kulturu nema, nybrz ze
sama kulturou je, prohlaSuji, Ze kultura vznikd spontdnné a nelze ji proto svévolné
meénit. Proti tomuto nazoru se stavi tzv. ,,podnikovi inzenyri“, kteti prosazuji moznost
rychlé zmény organizacni kultury. Mezi témito proudy stoji nazor tieti, a to takovy, ze
organiza¢ni kulturu ménit lze, ale postupné, ne najednou. Ve skutec¢nosti v§ak optimalni

kulturu sta¢i jen posilovat, zadné vétsi zasahy nejsou nutné (Sigut, 204, s. 43-44).

2.2.5. Organiza¢ni struktura jako soucast organizac¢ni kultury

Nekteti autofi (Schein, 2004) povazuji za soucast organiza¢ni kultury
organiza¢ni strukturu (Havrdova, Smidova, Saft, Stegmannové, 2011, s. 107-108).
Organizacni strukturou se mysli to, jak je organizace uspotfadéna, jakd v ni panuje
hierarchie. Tato struktura ovliviluje postoje a chovani zaméstnancii a vykon celé
organizace. Diky této struktufe kazdy zaméstnanec vi, jakou zaujima pozici, na koho
se ma obracet, koho informovat, komu je podiizeny a kdo je naopak podfizeny jemu.
Na samém vrcholu této hierarchie se nachdzi Clovék majici tplnou zodpovédnost

za chod organizace, naptiklad generalni feditel (Brooks, 2003, s. 158-159).

Podle Roberta Mertona v ramci organizacni struktury rozliSujeme formalni a
neformalni aspekty. Formalni organizacni struktura ma jasné stanoveny spoleény cil,
na rozdil od struktury neformalni, ta tento cil stanoveny nema a vzniké zcela spontanné.

Je vsak dilezité poznamenat, Ze fungovani formalni struktury se opird o neformalni
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struktury a vztahy, takZe se jedna bez druhé neobejde (Havrdova, Smidova, Safr,
Stegmannova, 2011, s. 107-108).

Struktura organizace tedy ptedstavuje jakysi socidlni fad, jehoz prvky tvoii
organizacni pozice, které se vzdy vztahuji k cilim dané organizace. V naplni prace
se zaméstnanci pracujici na urcité pozici dozvidaji, jaké jedndni se od nich ocekava. Je
dilezité si uvédomit, ze v organizaci jde vzdy o vztahy mezi pozicemi a ne mezi lidmi,
jez je obsazuji. Ti v ramci struktury hraji pouze své organizaéni role. Zminéné pozice
jsou uspotadany do nékolika trovni, organizac¢ni struktura je tedy hierarchicka. V kazdé
urovni si jsou pozice rovny a vztah nadtizenosti a podfizenosti na ur€itych Grovnich
znazoriuje rozdilnou moc (ve smyslu piinutit druhé k pozadovanému jednéani). Diky
organiza¢ni struktufe tedy kazdy zaméstnanec vi, jaké jsou jeho kompetence a kde je

jeho misto (Novotna, 2008, s. 44-45).

2.2.6. Shrnuti

Z ptedchoziho textu vyplyva dulezitost organizacni kultury pro fungovani
organizace. Slouzi k pochopeni organizace a veskerych procest a ¢innosti, které se v ni
odehravaji, a které s ni jakymkoli zpisobem souvisi. Ma vliv na jeji vykon i na chovani

zamé&stnancu (Brooks, 2003, s. 235).
2.3.Komunikace

Nase spolec¢nost dospéla do vyvojové faze, kterou lze nazvat ,informacni
spolecnost“. Je pro ni charakteristicky stale se zvétSujici vyznam informaci, jez jsou
klicovym zdrojem socidlni existence. ,, Kritériem urovné informacni spolecnosti se tak
stava predevsim rozsah, obsah, kvalita, dostupnost a pouZitelnost informaci,
informacnich zdrojii a informacnich sluzeb® a neustdle se zvétSuje dulezitost
komunikace (Vymétal, 2008, s. 16). Kazda organizace funguje na zakladé vzajemné
spoluprace lidi. Pro dosahovani cild, jez si stanovila, je nezbytné dilezité, aby spolu
zamé&stnanci dobfe komunikovali (Armstrong, 2007, s. 661). Veskeré hodnoty, normy a
nazory, které tvoifi organizacni kulturu, jsou prostfednictvim komunikace pfenédseny.
Jednani, chovani a komunikace jednotlivych zaméstnanci utvareji jakousi image
organizace a ovliviuji, jak okoli celou organizaci vnima (Hola, 2006, 10-11), proto

bych se na uvod této kapitoly rada vénovala komunikaci obecné.
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2.3.1. Definice pojmu komunikace

Slovo komunikace je latinského ptivodu. Pochazi ze slova communicare, coz lze
prelozit jako dorozumivat se, radit se, ale uziva se také pro oznaceni styku c¢i
souvislosti. Pro komunikaci neexistuje zadna jednotna definice. Ve vétsiné definic, ale
figuruje jako prostfedek vymény informaci a dorozumivani. Pokud tato vyména probiha
mezi lidmi, nazyvame ji komunikaci socialni, kterou délime na tifi druhy — ustni
(rozhovor), pisemnou (dopis, e-mail) a vizualni (graf, videozdznam). Vymeéna
informaci muze probihat jak mezi lidmi, tak napiiklad mezi ¢lovékem a zvifetem nebo
mezi ¢lovékem a piirodou. Ke komunikaci tedy nedochazi pouze mezi lidmi, ale obecné

mezi zivymi a nezivymi organismy (Vymétal, 2008, s. 22-23).

Jana Hola (2006) komunikaci obecné popisuje jako uréity oboustranny proces
sdileni informaci. Cilem komunikace je snizit nebo Gplné odstranit nejistoty na obou
stranach a dorozumét se. Jejim predmétem jsou data, informace a znalosti. Data
pfedstavuji samotnd fakta, informace uvadéji data do souvislosti a o znalosti hovotime

tehdy, pokud s informacemi dovedeme pracovat (Hola, 2006, s. 3).

Podle Josepha DeVita (2001) patii mezi nejvice uziteéné lidské dovednosti
prave ty, které néjakym zplisobem souvisi s komunikaci, a to ve vSech oblastech naSeho
Zivota, at’ se jedna o oblast spolecenskou, osobni ¢i profesni. Na zakladé toho, na koho
béhem komunikace plisobime, délime komunikaci na intrapersonélni a interpersonalni.
Sami k sobé promlouvame a sami sebe hodnotime prostfednictvim intrapersonalni
komunikace. Naopak dosvého okoli vysilame signaly skrze komunikaci
interpersonalni. Diky této komunikaci poznavame dalsi lidi a ddvame jim moZnost, aby
oni poznali nas, navazujeme a mé€nime tak nase osobni vztahy. Tim, jak vystupujeme a
komunikujeme, nas nase okoli hodnoti, a proto je interpersonalni komunikace dtlezita
v ptipadech, kdy potfebujeme na nékoho =zapuisobit, napiiklad uchazime-li

se 0 zaméstnani (DeVito, 2001, s. 15).

Komunikace je plnd nedorozuméni a to nejen v profesnim Zzivoté, ale také
obecné, protoZe i kdyz hovofime stejnym jazykem a pouzivame stejnad gesta, nikdy
pfesné nevime, co ten druhy danou mysSlenkou myslel. Proto si musime neustale
vyjasniovat, co sichceme fict. Komunikace se sklada ze slovnich 1 mimoslovnich

projevi, jeji soucasti je ale také vnimani ucastniki, k cemuz je potieba zapojit smysly,
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rozum, intuici a cit. To znamena, Ze veskeré nase chovani a Ciny jsou soucasti nasi

komunikace (Hola, 2006, s. 3).

Na zakladé toho, jakych pii sdileni informaci pouzivame prostfedkd, délime
komunikaci na verbalni a neverbalni (Vymétal, 2008, 23). Je vSak dilezité si uvédomit,
ze béhem komunikace funguji verbdlni i neverbalni komunikace spole¢né¢ (DeVito,

2001, s. 99).

2.3.2. Verbalni komunikace

Verbalni komunikace zahrnuje pienaseni slovnich signali. (DeVito, 2001, s. 99).
Vojtéch Cerny (2007) tento zptisob sd&lovani informaci definuje jako ,, vyjadiovini
myslenek pomoci jazykového znaku nebo vyznamu na néj vazaného* (Cerny, 2007, s. 9).
Kli¢ovou roli zde hraji pouzita slova. Jejich volbou ovliviiujeme cely komunika¢ni
proces. Spatné zvolena slova brzdi prabéh sdéleni a mohou zpisobit vzajemné
nepochopeni. Proto je velmi dilezité slova vybirat peclive, aby si pfijemce nevylozil

informace jinak (Vymeétal, 2008, s. 112).

Komunikaéni proces zahrnuje piendSeni zprav z jednoho nervového systému
do nervového systému druhého. Podstatné je, aby obsah sdéleni zustal béhem pienosu
nezménén, a k piijemci se dostala skutecné ta informace, kterou odesilatel zamyslel.
Béhem verbalni komunikace tedy dochazi ke sdileni informaci prostfednictvim

verbalnich symbold, tedy slov, jez tvofi zakladni slozku jazyka (Tubbs, 1991, s. 102).

Verbalni komunikaci je mozné dale délit na Ustni a pisemnou (Vymétal, 2008,
s.112). 1 kdyz psané sdé€leni postrada zvukovy prvek, stale o ném hovoifime jako
0 verbalnim projevu komunikace, jelikoz je zprostfedkovano pomoci slov. Lisi se pouze
tim, e v jednom piipadé jsou slova mluvend a v druhém ne (Tubbs, 1991, s. 136). Ustni
komunikace ma na rozdil od pisemné tu vyhodu, Ze béhem ni mame okamzitou zpétnou
vazbu a mulzeme zaznamenat 1 neverbdlni a emocni projevy jedince, snimz
komunikujeme. Jeji nevyhodou je ¢asova narocnost ¢i vliv komunika¢niho Sumu
(Vymeétal, 2008, s. 112). U pisemné komunikace je vyhodou rychlost sd€leni, informace
jsou podavany ptesnéji bez komunikacniho Sumu, ale neméme u ni okamzitou zpétnou

vazbu jako u komunikace tstni (Vymétal, 2008, s 33).
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2.3.3. Neverbalni komunikace

Krom¢ slovniho projevu jsou soucasti socidlni interakce i1 rdzné formy
neverbalni komunikace, kdy si vyménujeme informace prostfednictvim vyrazu tvare,
gest nebo pohybu (Giddens, 1999, s. 88). Podstatné je, ze jde o komunikaci za pomoci
téla a smyslu (Vymétal, 2008, s. 23). Dalo by se ji nazyvat ,.komunikaci beze slov*
(Tubbs, 1991, s. 136). Neverbalni komunikaci se rozumi veskeré nemluvené signaly a
projevy, diky nimz mizeme néco sdélovat, patii sem napiiklad gestikulace, mimika,
doteky (DeVito, 2001, s. 99). Neverbalni projevy pouzivame pro rozsifeni, zvyraznéni
¢1 potlaceni toho, co fikame, nebo abychom néco vyjadfili bez pouziti slov. Je zajimavé,
ze pravé neverbalni projevy, jez vysildme proti své vuli, mnohdy prozrazuji, ze
netikame piesné to, co si opravdu myslime, ptikladné zacervenani v obliceji (Giddens,
s. 90).

Signaly vysilané neverbalné¢ mohou byt naucené (vojensky pozdrav), vrozené
(mrkén, odkaslani) nebo mohou byt kombinaci obojiho (smich), jelikoz vznikly jako

vrozené, ale jejich naCasovani, intenzita a zpiisob jsou ovlivnény kulturou (Cerny, 2007,

s. 18-19).

Za jednu z hlavnich soucasti neverbalni komunikace je povazovan vyraz tvare.
Vyzkumy zaméfenymi na vyjadfovani pocitll vyrazem tvare se zabyval naptiklad Paul
Ekman, ktery spolu se svymi kolegy dokonce vytvoftil tzv. klasifikaci vyrazu tvare
popisujici pohyby obli¢ejovych svali, jimiz dosahujeme konkrétnich vyrazd. Ekman
se priklani k ndzoru, ze toto vyjadfovani pocitll prostiednictvim vyrazu ve tvafi a
schopnost jeho interpretace jsou lidem vrozeny, zaroven vSak piipousti, ze tento nazor
neni definitivni. Konkrétni podobu vyrazu, napiiklad piesné postaveni rtd, kdyz se lidé
usmivaji, vSak ovliviiuji individudlni a kulturni faktory. V pfipadé gest a télesnych

postoju se nepodafilo najit zadné spole¢né vSem kulturam (Giddens, 1999, s. 89).

Prostfednictvim neverbalni komunikace jsou sdé€lovani vyznamy vnimatelné
naSimi smysly, a 1 kdyZ zrovna nemluvime, naSe mimika a postoj komunikuji za nas.
Vyznam neverbélnich projevll zavisi pfedevS§im na tom, jak si je jejich pfijemce
vyklada. Tato interpretace neverbalnich projevu je ovlivnéna z velké ¢asti kulturné, a
pokud pfijemce nevnima neverbalni projevy V kontextu dané kultury, muze dojit

k desinterpretaci daného sdéleni. Neverbalni komunikace ovliviiuje na§ protéjsek az
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na93 %. Clovék si nékdy ani neuvédomuje, jaké neverbalni signaly do svého okoli
vysila, a Casto tak dochazi k tomu, ze jsou tyto mimoslovni projevy vnimany jinak, nez

bylo zamysleno (Cerny, 2007, s. 17-18).

2.4.Interni komunikace

Interni komunikace zahrnuje komunikaci mnoha lidi v ramci organizace. Je ale
nutné poznamenat, ze to, co ji tvoii, jsou lidé a nikoli organizace (Tubbs, 1991, 336).
Lidé svlij osobni i pracovni zZivot travi prevazné ve skupindch, kde na sebe vzijemné
pusobi. Zaméstnanci napiiklad fe$i rtzné pracovni zalezitosti, navrhuji plany
do budoucna a to vSe prostiednictvim komunikace (DeVito, 2001, s. 15). Interni
komunikace je nesmirné dilezitym prvkem pro fungovani jakékoli organizace, jelikoz
veskera komunikace s okolim ¢i plnéni hlavniho cile, jimz je bezpochyby zisk, vyzaduji
neustaly proces oboustranného proudéni informaci, a to jak z okoli dovnitt organizace,
tak zevnitf do okoli. Proces interni komunikace je velmi ndro¢ny, protoze jeho vnitini
prostfedi tvofi zamé&stnanci, jejichz mysleni, projevy a chovani nelze kontrolovat, daji
se jen stimulovat K plnéni spole¢nych cili. Navic v interni komunikaci se nejedna
0 pouhé predavani informaci, ale o vyjasinovani nazor, postoji a chovéni. Jde
0 komunika¢ni propojeni organizace umozhujici spolupraci nutnou pro fungovani.
(Hola, 2006, s. 4-8). Komunikaci je tfeba hledat tplné za viim. Zadna organizace ani
mens$i skupinka lidi nemiZe bez komunikace pracovat. Prostfednictvim interni
komunikace jsou spojovany veskeré vedouci funkce a zavisi na ni UspéSnost celé

organizace (Janda, 2004, s. 10).

2.4.1. Cile interni komunikace

Cili interni komunikace se rozumi takové cile, které by organizace meéla
napliiovat, aby dosahla efektivni Grovné své komunikace. Cile interni komunikace

vymezuje Hola (2006) takto:

e Zajisténi informacnich potfeb vSech zaméstnanci a informacni propojenost
organizace

e Zajisténi vzédjemného pochopeni a spoluprace

e Vedeni k Zddoucim postojim a chovani zamé&stnanct a zajisténi jejich stability a
loajality

e Udrzovani zpétné vazby a zavadéni poznatkti do praxe
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Jednotlivé cile se prekryvaji a zalezi na kazdé organizaci, jaké cile si zvoli (Hol4, 2006,

s. 21).

Podle Jandy (2004) je ucelem interni komunikace efektivné vyuzivat zdroje
uvnité organizace, jez jsou svéfeny do rukou manazerii. Témito zdroji se mysli
napiiklad informace, finan¢ni prostiedky nebo materidly. Na zaklad¢ efektivniho vyuziti
téchto zdrojii je vytvafena hodnota zbozi ¢i sluzeb. Pokud jsou zdroje vyuzivany
neefektivngé, tato hodnota klesa. Z toho vyplyva, Ze kvalita zbozi a sluzeb roste podle
toho, jak efektivné manazefi tyto zdroje rozd¢li, a o tom, jak je rozdéli, rozhoduji prave
prostiednictvim interni komunikace. Odviji se od ni tedy veskera prosperita organizace

(Janda, 2004, s. 10).

2.4.2. Nefunk¢ni interni komunikace

To, jak je pro organizaci dulezita efektivni interni komunikace, se nejlépe
projevi pfisledovani dasledki zpiisobenych komunikacnimi chybami a nedostatky
v interni komunikaci. Mezi nejCastéjSi projevy patii nedostatek informaci, neuplné
informace nebo nejednoznacné informace. Diky témto nedostatkim potom dochazi
ke snizeni efektivity ¢innosti organizace. Nasledky nefungujici interni komunikace
mohou byt pro organizaci velice zavazné, jelikoz nefungujici interni komunikace vede
zaméstnance k demotivaci, nerozhodnosti, pasivité a frustraci. Tyto nasledky mohou
postupn¢ prertstat napiiklad ve vysokou miru fluktuace zaméstnancli, Spatnou
koordinace ¢innosti, v celkovy nezdjem o dosahovani cilli, ve stanoveni $patné strategie
na zakladé nefungujici zpétné vazby ¢i dokonce konkuren¢ni neschopnost celé
organizace. Ztoho vseho je patrné, Ze spravné fungovani interni komunikace by
senemélo podcenovat. Uroveit interni komunikace jednoznaéné urluje urovefi
spoluprace a mnohé prizkumy ukézaly, ze prave Spatné vztahy mezi zaméstnanci byvaji
nejcastéjsi pricinou odchodu ze zaméstnani (Hola, 2006, s. 13-14). Komunikace tedy
musi fungovat ve vSech smérech. Je dokdzano, Ze vice jak polovina problémi v fizeni

organizace je vyvolana nedostate¢nou interni komunikaci (Vymétal, 2008, s. 263).

Pokud interni komunikace nefunguje spravné, dochazi casto k tomu, ze
zameéstnanci nedostavaji dostatek aktudlnich informaci a nemaji prostor pro diskuse a
vyjastiovani, vznikaji tak rizné spekulace a famy, které jsou pro organizaci Skodlivé.

Jinymi slovy, pokud je v organizaci formalni komunikace nedostate¢na, vznika vétsi
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prostor pro komunikaci neformalni. Zde potom spolehlivé funguje efekt komunika¢niho
Sumu. Pokud interni komunikace nefunguje tak, jak by méla, odrdzi se to
na produktivité prace zaméstnanct, ktefi misto vykonavani svych pracovnich povinnosti
travi ¢as debatami o nevyjasnénych otazkach tykajicich se chodu organizace (Hola,
2006, s. 17). Vedouci pracovnici by proto méli své kolegy v¢as informovat o chodu
organizace a 0 ptipravovanych zménach, aby se vyhnuli spekulacim a nespokojenym

zaméstnancum (Vymétal, 2008, s. 265).

2.4.3. Piekryvani formalni a neformalni komunikace v organizaci

Formalni komunikace se fidi uréitymi pravidelnostmi, je planovand a ma
stanoveny cil. K neformalni komunikaci ¢asto dochazi spontanné (Vymétal, 2008,
s. 113). Pasobeni neformalni komunikace ale v zadném piipadé nelze povazovat
za negativni jev. Ob¢é zminéné komunikace, formalni a neformalni, se totiz vzajemné
prekryvaji a jednim ze zpusobi, jak poznat efektivni fungovéni interni komunikace, je
praveé podle fungovani komunikace neformdlni. Pokud formélni komunikace funguje
spravné, prispiva neformalni ke vzajemné spolupraci zaméstnanct. VSichni jsou
dostatecné¢ informovani a mohou sispoustu véci vysvétlit, upfesnit ¢i doplnit.

Zameéstnanci potom Sifi dobré jméno svého zaméstnavatele a doporucuji jeho sluzby. A

pravé to jsou konkrétni projevy fungujici interni komunikace (Hola, 2006, s. 117).

2.5.Vztah mezi organizac¢ni kulturou a interni komunikaci

Ke studiu organiza¢ni kultury jsem pfistupovala na zaklad¢ analyzy interni
komunikace. Uroveii interni komunikace vychazi totiz pravé z urovné organizaéni
kultury (Hola, 2006, s. 10). Interni komunikace patfi k hlavnim projeviim organiza¢ni
kultury. Diky této komunikaci je v organizaci podporovano podavani dobrych vykoni
ze strany zaméstnancli a naplilovani spolecnych cilti (Vymétal, 2008, s. 263). Spravné
fungujici komunikace pfedstavuje pro organizaci hybnou silu. Tvofi zdklad motivace a
vSichni diky ni védi, co se od nich o¢ekava a proc. Prostfednictvim interni komunikace

zaméstnanci sdili vize, cile a hodnoty organizace, v niz pracuji (Hola, 2006, s. 19).

Organizacni kultura se projevuje ve vzajemnych socidlnich interakcich
zamé&stnancl, ve vzorcich jejich chovani, ma podil na tom, jak spolu zaméstnanci
komunikuji, jak se rozhoduji a jak pfemysleji. Tato kultura ma vliv nejen na pracovni

vykon zaméstnanci, ale i na samotné sebehodnoceni organizace (Havrdova, Smidova,
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Safr, Stegmannova, 2011, s.106). Komunikace piedstavuje symbolicky zdroj
organiza¢ni kultury. Pokud jsou zéasady a strategie komunikace nastaveny spravné,
mize organizace dosahovat cilt, jeZ sistanovila (Havrdova, Smidova, Saft,

Stegmannova, 2011, s. 113).

2.6.Priklady vyzkumii zaméienych na organizac¢ni kulturu a interni
komunikaci

2.6.1. Priklad vyzkumu zaméi-eného na organizacni kulturu

Problematikou organizac¢ni kultury a interni komunikace se zabyvaji naptiklad
autofi Zuzana Havrdova, Olga Smidova, Jifi Safr a Ingrid Stegmannova v knize
Organizacni kultura v socidalnich sluzbach jako predmét vyzkumu (2011, s. 105-132).
Uvadgji zde vysledky svych empirickych vyzkumii zamétenych na organiza¢ni kulturu.
Piikladné¢ je zde predstavena piipadova studie na téma komunikace v organizaci
s uplatnénim analyzy socialnich siti od autorti P. Techlova, J. Safr a M. Goré&ikova.
Tento vyzkum zkoumad, jak spolu souvisi socidlni interakce a organizacni struktura,
predevsim se zaméfuje na priblizeni interni komunikaci v organizaci a uréeni souvislosti
mezi problematickymi body v komunikaci a procesy fizeni dané organizace. Zaujala
me zde nazornd ukdzka rozdilu mezi siti formalni a neformdlni struktury, o némz jsem
se zminovala dfive. Vyzkum se zamé¢fil na Cetnost komunikace mezi zaméstnanci a také
na jejich preference v porovnani s formalni strukturou. Vysledky vyzkumu prokazaly,
ze spolu zaméstnanci €asto komunikuji neformalni cestou o zaleZitostech, jez se tykaji
napiiklad spokojenosti zakaznikil €1 zmény uvnitt organizace. Celkové by se ale dalo
fici, ze v dané organizaci komunikace probiha ptevazné v souladu s formalni strukturou.
Dale zvysledkli vyplynulo pozitivni hodnoceni zpisobu délby prace a znalost
kompetenci, ale jako slabsi se projevila informovanost o planech do budoucna. Zavéry
vyzkumu byly v organizaci uvefejnény a poslouZzily pfi pfipravé organizacnich zmén

(Havrdové, Smidova, Safr, Stegmannova, 2011, s. 105-132).

2.6.2. Priklad vyzkumu zaméieného na interni komunikaci

Vyzkum zaméfeny na interni komunikaci provedla naptiklad Jana Hola (2006),
konkrétn¢ zminuji pfipadovou studii, kterou autorka uvetejnila v knize Interni
komunikace ve firme (2006, s. 119-138). Piipadova studie je zaméfena na zefektivnéni

interni komunikace v konkrétni organizaci zabyvajici se distribuci napoji a napojovych
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automatll. Cilem vyzkumu je porovnani hodnoceni interni komunikace pracovniky a
managementem. Z porovnani vyplyvaji rozpory ve vnimani zdejsi interni komunikace
obéma zminovanymi stranami. Vysledky prace ptedstavuji doporucCeni, jez byla
navrzena na zaklad¢é tohoto hodnoceni. Z vyzkumu je také dobie vidét, jak uspokojiveé
interni komunikace v organizaci funguje, jaké ma nedostatky a v cem spociva
nedorozuméni mezi vedenim a zaméstnanci. Vyzkum probihal metodou anonymniho
dotazniku, ktery byl z divodu dobré dostupnosti a anonymity umistén na internetovych
strankach. Zhodnoceni dopadlo velmi uspokojivé. Zaméstnanci se citi byt loajalni, maji
divéru k vedeni a celkové ho hodnoti kladné. Co se tyka nedostatkll, zaméstnanci i
management se shoduji na urcitych bariérach, naptiklad zaméstnanciim neni ze strany
manazeri poskytovan dostateCny prostor pro hodnoceni, mélo by dojit ke zlepSeni
komunikacnich schopnosti manazeri a vice dbat na udrzovéani zpétné vazby. Celkové

ale vysledek odpovida dobfte fungujici interni komunikaci (Hola, 2006, s. 119-138).
3. Metodologicka cast

V této kapitole bakalatské prace se zabyvam postupem, jimz byl vyzkum

provadeén.

3.1.Téma vyzkumného projektu

Tento projekt jsem zpracovavala Vramci mé bakalafské prace snazvem
»Organizaéni kultura: Analyza interni komunikace ve stfedné velké organizaci

z perspektivy jejich zaméstnanci*.

Ve své praci jsem se zabyvala studiem organizacni kultury prostiednictvim
interni komunikace a zjiStovanim nedostatkd v oblasti interni komunikace
ve vybrané organizaci XY, kde pracuji na ¢astecny uvazek na pozici pracovnice Back
office. Mou hlavni pracovni naplni je zajiStovani administrativnich tkoni. Divodem,
pro¢ jsem se rozhodla svou bakalafskou praci orientovat na interni komunikaci, je
zaméstnanecky prizkum, ktery se v dané organizaci uskutecnil v roce 2014. Podnét
k jeho uskute¢néni predstavovala zména ve vedeni a vznik oddé€leni HR. Cilem bylo
ziskat co nejvice informaci tykajicich se vztahu zaméstnanct k jejich préaci a vibec
k celé organizaci, mél za ukol zjistit, jak se zaméstnanci v praci citi, zda maji moznost

seberealizace nebo jak vzajemné komunikuji, dalSim dualezitym cilem bylo najit
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problémové body, které negativné pusobi na zaméstnance vSech oddéleni vybrané
organizace, a tim brani efektivni praci. Prizkum byl realizovan formou online
dotazniku. Odkaz spolu se zadosti o vyplnéni byl prostiednictvim elektronické posty
rozeslan vSem zaméstnancum. Dotaznik tvofily oteviené otazky, coz se zdalo jako
nejvice efektivni, jelikoz zaméstnanci mohli neomezené vyjadiit své ndzory.
Vyskytovalo se zde i nékolik otazek uzavienych, u kazdé otazky vSak byla moznost
rozvinout svou odpoveéd’ vlastnimi slovy. Z dotazniku vzesSly Ctyii problémové body,
jednim z nich byla pravé interni komunikace, na niz je moje prace zamétena. Vysledky
dotaznikového Setfeni byly potom prezentovany zameéstnancli béhem meetingl
na jednotlivych pobockach, kde zaméstnanci méli moznost vyjadiit se k vysledkim a
navrhnout feseni nedostatkt, jez z pruzkumu vyvstaly. Ze zminovaného dotaznikového
Setfeni jsem vyuZzila pouze samotné zavérecné vysledky, které z vyzkumu vzesly a

odkryly, jaké hlavni nedostatky zaméstnanci v interni komunikaci pocit'uji.

3.2.Definovani vyzkumného problému a vyzkumnych otazek

V ramci svého vyzkumu jsem se tedy zabyvala organiza¢ni kulturou
prostiednictvim interni komunikace. Prace je zaméfena hlavné na nedostatky v interni
komunikaci, a jak tyto nedostatky brani zaméstnancim v napliiovani jejich
komunikacnich cilu. Na zaklad¢ toho jsem zformulovala tento vyzkumny problém:
Analyza interni komunikace v organizaci s cilem definovat nedostatky interni komunikace
z pohledu zaméstnanci. Vyzkumny problém jsem dale rozsifila o nasledujici Ctyii

vyzkumné otazky:

1. Vyzkumna otazka:
Jakym zpisobem probiha interni komunikace v dané organizaci z pohledu jejich
zamé&stnancu?
2. Vyzkumna otazka:
Jaké komunikacni cile maji zaméstnanci dané organizace?
3. Vyzkumna otizka:
Jaké nedostatky vidi zaméstnanci v interni komunikaci?
4. Vyzkumna otazka:
Jak nedostatky v interni komunikaci brani zaméstnancim v napliiovani jejich

komunikaénich cila?
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3.3.Vyzkumna strategie

Vzhledem k vyzkumnému problému jsem si zvolila kvalitativni vyzkumnou
strategii. V kvalitativnim vyzkumu jde o hloubkové prozkoumani definovaného jevu a
zjisténi o ném maximalniho mnozstvi informaci, proto se domnivam, ze pro studium
organizacni kultury je tato strategie idedlni. Pfi této strategii se postupuje induktivni
metodou, coz znamend, Ze aZ po nasbirani dostatecného mnozstvi dat se pristupuje
k hledani urcitych pravidelnosti a formulovani ptedbéZnych zavéru. Teorie, které
Z kvalitativniho vyzkumu vznikaji, nejsou zobecnitelné, plati pouze pro konkrétni
vzorek, na némz se data ziskavala (Svaficek, Sedova, 2007, s24-25). Préace
kvalitativniho vyzkumnika spoc¢iva ve vyhledavani jakychkoli informaci, jez umoznuji
osvétleni vyzkumnych otazek. Tuto strategii jsem se rozhodla pouzit, jelikoz je zalozena
na kontaktu sterénem nebo situaci jedince ¢i uréité skupiny, tyto situace vétSinou
reflektuji kazdodennost jedinct, skupin, spole¢nosti nebo organizaci, coz, dle mého

nazoru, zahrnuje i kazdodenni komunikaci v organizaci (Hendl, 2005, s. 50-51).

3.4.Techniky sbéru dat

Pro analyzu interni komunikace v organizaci jsem vyuzila jako jeden ze zdroji
dat vysledky dotaznikového Setieni, jez se ve vybrané organizaci uskute¢nilo v ramci
zamé&stnaneckého prizkumu vroce 2014. Prizkum organizovalo oddéleni HR
na zakladé zmény vedeni, k némuz v organizaci doslo. Zadost o u¢ast na priizkumu byla
zaslana vSem zaméstnanciim, dotaznik vyplnilo 69 zaméstnanct. Cilem prizkumu bylo
zjistit co nejvice informaci ohledné prace zaméstnancii, vSe o vztahu K jejich praci a
k organizaci, dale mél najit piekazky, které zaméstnancim brani efektivné pracovat.
Dotaznik si dale kladl za cil zjistit, jak se v praci zaméstnanci citi, realizuji, a jak

funguje vzajemna komunikace (Zdroj: Privodni dopis k zamé&stnaneckému priuzkumu).

Pro 0Cel mé bakalarské prace jsem z dotaznikového Setfeni pouzila jiz
vyhodnocené celkové vysledky. Data z dotazniku jsem nepodrobila sekundarni analyze,
jelikoz zavery, jez z prazkumu vyvstaly, byly pro moc praci relevantni. Vyzkum odhalil
Ctyfi problémové body, jeZz negativné ovliviluji organiza¢ni kulturu. Jak Dbylo
V teoretické Casti zminéno, organiza¢ni kulturou se rozumi to, jak dand organizace
vystupuje a jak jednaji jeji zaméstnanci. Myslim si, Ze pravé komunikace

mezi zaméstnanci je tim spravnym prostiedkem, jak tuto kulturu zkoumat, jelikoz
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prostfednictvim komunikace probiha veskerd spoluprace mezi zaméstnanci a uroven
této komunikace vychazi pravé z arovné organizacni kultury (Hola, 2006, s. 10).
Vzhledem ktomu, ze dotaznik odhalil konkrétni nedostatky, které zaméstnanci

v komunikaci vnimaji, myslim, Ze jsou Vysledky vyzkumu pro mou praci dostacujici.

Dale jsem provedla polostrukturované rozhovory neboli rozhovory s ndvodem
se zaméstnanci. Zakladem polostrukturovaného rozhovoru je vytvoreni urcitého okruhu
otazek, na které se vyzkumnik hodla zaméfit. Vyhodou je, Ze vyzkumnik mé volnost
pfizptsobovat formulaci otazek dané situaci (Hendl, 2005, s. 174). Pomoci otevienych
otazek jsem se snazila zjistit, jakym zptisobem viibec zaméstnanci komunikuji, jaké jsou
jejich komunikacni cile a jak nedostatky v interni komunikaci brani v napliiovani jejich
komunikacnich ciléi. Uvodni otazky byly formulovany tak, aby zaméstnanci sami
hovortili otom, jakym zpisobem se v organizaci komunikuje, za jakym ucelem a
k ¢emu jim komunikace slouzi. Formulaci dalsich otazek jsem pfizpisobila konkrétnim
situacim a odpovédim. Béhem rozhovort jsem pofizovala audio zaznam, aby mi zadna
informace neunikla. Tento zplisob zaznamenavani rozhovord je pro polostrukturované
rozhovory nejvhodnéjsi, jelikoz vyzkumnik ma doptfedu piipraveny jen okruh otazek a
jejich formulace se béhem rozhovoru méni, coZz znamena, Ze kazdy rozhovor probiha
trochu jinak, a proto je lepsi mit nahravku k dispozici. Dal$im divodem, pro¢ potizovat
zaznam, spociva v tom, Ze pokud si vyzkumnik v pribéhu rozhovoru neustéle zapisuje
poznamky, mize to mit negativni vliv na spontannost informdtora, jelikoz zapisovanim
poznamek se vytraci pfirozenost rozhovoru. Zaroven pfii zapisovani poznamek mohou
podstatné informace uniknout, protoze vyzkumnik zapisuje pouze to, co mu v danou
chvili pfipadad dulezité, a ostatni véci opomiji, ¢imz mizZe dojit ke ztrat€ souvislosti.
Pokud se rozhovor nahrava, vyzkumnik se muze plné soustfedit na informatora,
reagovat na jeho odpovédi a neuniknou mu podstatné informace (Vailkova, s. 41, 42).
Vzhledem ktomu, Ze jsem vSechny informatory dopfedu informovala, Ze zaznamy
nebudou nikde uvetejnény, a ze vSichni zaméstnanci budou vystupovat Vv naprosté
anonymité, myslim, Zze skutecnost, Ze se rozhovor nahrava, nem¢l na odpovédi zadny
vliv. Kompletni seznam otazek pouzitych béhem polostrukturovanych rozhovora je

uveden v priloze ¢. 1.
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3.5.Vybér vzorku

Pro sviij vyzkum jsem si zvolila stfedn¢ velkou komerc¢ni organizaci pusobici
v oblasti telekomunikace. Organizaci jsem zvolila na zaklad¢ ucelového vybéru, ktery je
zalozeny jen na usudku vyzkumnika, co se ma pozorovat a co je mozné pozorovat
(Disman, 2000, s. 112). Organizace je poskytovatelem internetového piipojeni, digitalni
televize a hlasovych sluzeb na tzemi Ceské republiky (Webové stranky organizace
XY). Sidlo organizace se nachazi v hlavnim mésté. Kromé tohoto sidla ma organizace
jeste nekolik mensSich pobocek Vv riiznych méstech republiky, v nichz poskytuje své
sluzby zakaznikim. Cela organizace se sklada z nékolika oddéleni zaméfenych
na odlisné cile, kde zaméstnanci pracuji na riznych pracovnich pozicich. V organizaci
pracuje pfiblizn€¢ 120 zaméstnanct. Interni komunikace je zde velmi rozmanitd, probiha
mezi velikou Skalou lidi v riznych funkcich, ktefi se Casto nenachazi ani ve stejném
meésté. Zvolena organizace je pro mij vyzkum vhodna pravé proto, Ze zde mezi sebou
komunikuje spousta lidi z riznych odd¢leni, kazdé oddéleni ma sviy vlastni ukol, ale
vSichni se vzajemnou spolupréci podili na tom, aby organizace fungovala tak, jak ma.
Navic spolu ¢asto na jednom ukolu spolupracuji lidé, kteti sidli na jiné pobocce, takze

komunikace neprobiha na jednom misté, ale v ramci nékolika mést po celé republice.

Pro vytvotreni vzorku pro polostrukturované rozhovory jsem také postupovala
na zéklad¢ ucelového vybéru zalozeném na tsudku vyzkumnika. Je dulezité védét, Ze
vzorek vytvofeny pro kvalitativni vyzkum nereprezentuje populaci jedinci, nybrz
populaci problému (Disman, 2000, s. 112, 304). Kritériem pro vybér ucastniki
polostrukturovanych rozhovorii pro mé byla pracovni pozice a oddé€leni, v némz
zaméstnanci pracuji, jelikoz ke kazdé pracovni pozici a kazdému oddéleni se vazi jiné
cile a ukoly, tim padem se lisi 1 zptisob komunikace, kazdy komunikuje s nékym jinym
a za jinym ucCelem. Snazila jsem se proto vybirat zaméstnance raznych oddé€leni
a na odlisnych pozicich, jednalo se tedy o vzorek heterogenni, diky cemuz byly
odpovédi co mozna nejrozmanitéjsi a ja jsem mohla vice proniknout do problematiky
interni komunikace. Vybér organizace ovlivnilo samoziejmé také to, Ze zde sama
pracuji, diky ¢emuz jsem méla moZnost ziskat vysledky zaméstnaneckého prizkumu, a
ptfinosné bylo také to, Ze zaméstnanci ke mné mohli mit pfi ziskdvani dat z rozhovort

daveéru, jelikoz se jedna o mé kolegy.
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Hlavnim kritériem pro vybér ucastnikl polostrukturovanych rozhovor pro mé
bylo odd¢leni, na ném informdtor pracuje, jelikoz kazdé oddéleni se specializuje na jiné
¢innosti, plni jiné tkoly a ma také jiné cile, jako ptiklad mohu uvést finan¢ni oddéleni,
které se stard o zalezitosti tykajici se ndkladii a UcCetnictvi, v porovnani s kontaktnim
centrem, jehoz hlavnim cilem je péCe o zdkazniky. Na zaklad¢ rozdilnych zaméieni
zamé&stnanci na jednotlivych oddélenich komunikuji s jinymi kolegy a za jinym ucelem,
proto jsem informatory volila z riznych odd¢€leni, jelikoz kazdy z nich komunikuje
S riznymi lidmi o plnéni odlisnych ukolta. Pti vybéru jsem také zohlediiovala, jakou
funkci informator na oddéleni zastava, zda sejedna o vedouciho ¢i o fadového
zaméstnance. Komunikace zaméstnancti ve vedoucich pozicich se totiz také lisi, fadovy
pracovnik komunikuje vétSinou s kolegy pracujicimi na stejné tirovni jako on a se svym
nadiizenym. Vedouci danych oddéleni se dostavaji do kontaktu suz$im vedenim
na poradach, kde by méli ziskat informace, jez potom sami sd€luji svym podiizenym.

Proto jsem oslovila, jak nékteré vedouci pracovniky, tak i fadové zaméstnance

-----

Vyzkumny vzorek pro polostrukturované rozhovory se sklada celkem z 8
informator:
Informator 1:
Muz, 38 let, vedouci pozice (feditel), vysokoskolské vzdélani, v organizaci pusobi 1 rok
Informator 2:

Zena, 50 let, vedouci pozice (manaZerka), sttedoskolské vzdélani, v organizaci ptsobi 5

let
Informator 3:

Zena, 42 let, vedouci pozice (manazerka), sttedoskolské vzdélani, v organizaci plisobi 1

rok
Informator 4:

Muz, 30 let, vedouci pozice (supervizor), sttedoSkolské vzdélani, v organizaci piisobi 4

roky
Informator 5:

Zena, 45 let, fadovy zaméstnanec, stfedoskolské vzdelani, v organizaci ptisobi 6 let
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Informator 6:
Zena, 27 let, fadovy zaméstnanec, vysokoskolské vzdélani, v organizaci paisobi 2 roky
Informator 7:
Zena, 29 let, fadovy zaméstnanec, vysokogkolské vzdélani, v organizaci ptisobi 3 roky
Informator 8:

Zena, 22 let, fadovy zaméstnanec, stfedoskolské vzdéelani, v organizaci ptisobi 2 roky

Vsichni tito kolegové pochazi z jinych oddé€leni a plni odlisné ukoly a Cinnosti,
kazdy z téchto informatort se tedy podili riznymi tkoly z riiznych oblasti na tom, aby

organizace spravné fungovala a dosahovala zisku.

O poskytnuti rozhovoru jsem kazdého zaméstnance pozadala osobné, myslim si,
ze je to nejvhodnéjsi zpusob, jelikoz informatory mohu Iépe sezndmit s danym tématem

a vysvétlit jim vSechny okolnosti.

3.6.Analytické postupy

Jak jsem jiz zminila, dotaznikové Setfeni bylo vyhodnoceno Vv ramci
zaméstnaneckého prizkumu. Data jsem dale neanalyzovala, jelikoz vysledky vyzkumu

byly pro ucel mé prace relevantni.

Po uskuteénéni polostrukturovanych rozhovori jsem nejdiive provedla
pasportizaci, jez je soucasti piepisu rozhovoru. Zde jsem se snazila zachytit atmosféru,
ktera pti rozhovoru panovala, dale kdy a kde rozhovor probihal, zda doSlo k pferuSeni, a
také zékladni tidaje o informatorovi, naptiklad, na jaké pracuje pozici a co je naplni jeho
prace. Vzdy po uskutecnéném rozhovoru jsem si zapsala poznamky, co by bylo potieba
v dalSich rozhovorech zleps$it. Poté jsem provedla redigovanou transkripci, tedy
odpovédi jsem stylisticky upravila a prevedla do spisovné ¢estiny. Tento postup se da
pouzit pro citace rozhovora a tehdy, pokud neni vyzadovan doslovny piepis rozhovora
(Vankova, s. 52 - 58). Dale jsem pokracovala segmentaci neboli rozdélenim textu
na ¢asti. Za pouziti metody otevieného kodovani v datech jsem v textu vyhledala urcité
pravidelnosti (Hendl, 2005, s. 247). Metoda otevieného kodovani je typicka
pro kvalitativni analyzu dat, jelikoz kody jsou vytvafeny induktivné, tedy az béhem

samotné analyzy dat (Hefmansky, s. 20, 25). Koédem se rozumi vystizné oznaceni
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néjakého uryvku. Diky témto kodim se vyzkumnik miZze v textu lépe orientovat.
Vyhodné je, ze k jednomu tryvku muze byt pfitazeno nékolik kodu. Diky témto kodim
se potom navzajem propoji jednotlivé uryvky v textu oznacené stejnym kdédem a vytvaii
se tak upln€ nové souvislosti (Konopasek, s. 5-6). Tato metoda slouzi k odhaleni témat,
jez se vazi k vyzkumnym otazkam, nastudované literatuie nebo k pojmiim pouzivanym
ucastniky, a provadi se az pfi samotné analyze dat (Hendl, 2005, s. 247). Po celou dobu
jsem si zaroven zapisovala poznamky, kterymi jsem komentovala jednotlivé kody. Je
dalezité poznamenat, ze segmentace, kodovani a poznamkovani se provadeji soubézné

(Hefmansky, s. 17).

3.7.Hodnoceni kvality vyzkumu

Jak uvadi Disman (2000), vyzkumnik kvalitativniho vyzkumu se snazi sebrat co
nejvice dat a nalézt vnich pravidelnosti, jenomze moznost nalézt v datech i
neocekavané¢ pravidelnosti znaéné¢ omezuje schopnost generalizovat vysledky
na populaci. Jelikoz je standardizace v kvalitativnim vyzkumu slaba, ma vyzkum nizkou

reliabilitu, ale zaroven se vyznacuje vysokou validitou (Disman, 2000, s. 287, 289).

J. Hendl (2005) zminuje kritéria validity kvalitativniho vyzkumu podle
metodologl Lincolna a Guby, jsou jimi divéryhodnost, pfenositelnost, hodnovérnost a
potvrditelnost. Duvéryhodnost vyzkumu mulze byt zvySena dostatecnou délkou
vyzkumu, aby bylo moZné co nejlépe proniknout do kultury zkoumané skupiny a
pfipadné otestovat nepravdivé informace. Vzhledem k tomu, ze jsem zaméstnancem
zkoumané organizace, myslim, Ze jsem méla dostatek moznosti proniknout do jeji
kultury, a pfipadné odhalit zamérné falesné informace. Duvéryhodnost Ize také zvysit
konzultacemi s nezaujatymi lidmi, jiz se vyzkumu neucastni. Samoziejmé jsem
dochazela na konzultace k vedouci mé bakalarské prace. Dalsim kritériem pro zvyseni
divéryhodnosti je napfiklad kontrola vysledkl ze strany ¢lent zkoumané skupiny ¢i
pouziti vice zdroji dat. Pfenositelnost pfedstavuje moznost pouzit zavery ptipadu
pro piipad podobny. Abych umoznila ptenositelnost vysledki mého vyzkumu, uvedla
jsem ve své praci takova data, ktera dalsimu vyzkumnikovi umozni zobecnit zavéry
studie na podobny pfipad. Odpovédnost za toto zobecnéni se ale piendsi
na vyzkumnika, ktery hodla toto zobecnéni provést. Hodnovérnost a potvrditelnost
nutné pro zajisSténi divéryhodnosti vysledkii mé prace by mély byt zajiStény revizemi

ze strany vedouciho mé bakalaiské prace (Hendl, 2005, s. 338-340).
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3.8.Etické otazky spolecenskovédniho vyzkumu

Béhem celého vyzkumu jsem samoziejmé dbala na dodrzovani vsech etickych
zésad. Vprvni tadé jsem pozadala svého nadifizeného o pouziti vysledki
zaméstnaneckého prizkumu. Pro zachovani anonymity organizace jsem V celé praci
nezminila jeji nazev ani jméno zddného zaméstnance. Dodrzovani etiky vyzkumu jsem
zajistila prostfednictvim ustniho informovaného souhlasu. VSechny informatory, jiz
jsou zaroven mymi kolegy, jsem informovala o cili vyzkumu a dopfedu je upozornila
nato, ze svou ucast mohou kdykoli ukoncit, a na otazky, které jim budou piipadat
nevhodné, nemusi odpovidat. V zadném piipad¢ jsem jakymkoli zpilisobem nenarusila
soukromi informatorti. Neuvedla Zadna jména ani osobni tdaje. Dbala jsem na to, aby
nikdo nebyl béhem vyzkumu posSkozen, a to ani psychicky, ani fyzicky. Béhem
rozhovoril jsem se snazila navodit pfijemnou atmosféru, vzbudit pocit divéry a vSechny
jsem bezpecné ujistila, ze veSkeré informace, které ziskam, nebudou pouzity
proti zadnému z aktérti a neposkodi dobrou povést organizace (Ezzeddine, Hefmansky,

Novotna, Seidlova, St’oviékové, Varkova, s. 5, 6, 19).

4. Empiricka cast

Tato Cast mé bakalafské prace obsahuje vyhodnoceni vysledkli z nasbiranych
dat. Jsou zde zachyceny nedostatky v interni komunikaci vnimané zaméstnanci vybrané
organizace, které vyvstaly z celkovych vysledkt dotaznikového Setieni. Empiricka ¢ast
dale obsahuje vysledky mé analyzy polostrukturovanych rozhovorli, jez jsem
realizovala se zaméstnanci dané organizace. Za pomoci téchto dat jsem odpovédéla
na Ctyti vyse uvedené vyzkumné otazky, které byly definovany na zaklad¢ vyzkumného
problému: Analyza interni komunikace v organizaci s cilem definovat nedostatky interni

komunikace z pohledu zaméstnanci. Do uvodu kapitoly jsem jeste¢ zatadila kratké

pfedstaveni organizace XY, Z niZ jsem data Cerpala.

4.1.Predstaveni organizace

Organizace XY, vniz se muj vyzkum realizoval, je celonarodnim
telekomunikacnim operatorem, ktery poskytuje svym zakaznikim hlasové, datové a
internetové sluzby, a to ve vice nez 100 méstech Ceské republiky, konkrétné se jedna

o oblast Severnich Cech, Klatovska, Olomoucka a Severni Moravy (Interni material:
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Profil organizace). Jedna se 0 komer¢ni organizaci pusobici v oblasti telekomunikace.
Celkem v organizaci pracuje asi 120 zaméstnanci. Organizace je zalozena
na centralizované formé¢ rozhodovani, coz znamend, ze pravomoc je soustfedéna
do malé skupiny managementu (Mallya, 2007, s. 143). V Cele organizace je generalni
feditel spolu s managementem, jez se sklada z Sesti feditelt. Uspofadani organizace
odpovida funkéni organizacni struktufe. Na zékladé této organizacni struktury jsou
jasn¢ definovany veskeré ukoly, protoze kazdy vi, jaké jsou jeho kompetence.

Nad vSemi tikoly ma dohled generalni feditel (Mallya, 2007, s. 145).

Redite!
(Vize, strategie, kultura,
kontrola, alokace zdroje

atd.)
[ >
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utvar utvar atvar atvar
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Obrazek 2 — ,,Ptiklad funk¢ni organiza¢ni struktury” (Mallya, 2007, s. 145).

Centralni sidlo organizace je situovano do dvou pater, v prvnim patie sidli
vedeni a management, dale odd¢leni financi, billingu, marketingu, je zde také umisténa

recepce. Ve druhém patie se nachazi technicka oddéleni.

Kvili zachovani anonymity nezmifluji nazev organizace ani jména jejich
zameéstnancl. ZaloZeni organizace se datuje do roku 2008, a to sloucenim péti
nejmenovanych organizaci. Od svého zaloZeni organizace ziskala vyznamné a stabilni
postaveni na cCeském telekomunikaénim trhu. V poctu domaécnosti pfipojenych

K internetu patii organizaci mezi dal$imi poskytovateli vedouci misto (Webové stranky
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organizace XY). Pro mutj vyzkum je dulezité poznamenat, ze az do roku 2014
Vv organizaci nefungovalo oddéleni HR (Human Resources), které by mélo na starost
personalni zalezitosti, ty spravovali sami manazefi jednotlivym oddéleni. V roce 2014
vSak doslo v organizaci ke zméné vedeni, vznikla nova organiza¢ni struktura a oddéleni
HR. Nov¢ vedeni chtélo zjistit, jak se zaméstnanci v organizaci citi, zda si pfipadaji byt
¢leny této nové organizace a ne organizace pivodni, z niz pfisli, a na zakladé toho
se uskutecnil zaméstnanecky prizkum, ktery mé ptivedl k tématu mé bakalarské prace a
zjehoz vysledki jsem cerpala nedostatky v interni komunikaci, jez zaméstnanci

vnimaji.

4.2.Jakym zpiisobem probiha interni komunikace v dané organizaci
z pohledu jejich zaméstnanci?

Komunikace v této organizaci je ponckud slozitéjsi, a to vzhledem k jejimu
fyzickému uspotadani. Jak jiz bylo zminéno, organizace XY je poskytovatelem
internetovych, televiznich a hlasovych sluzeb a spravuje nékolik pobocek, jez jsou
od sebe prostorové vzdaleny (Webové stranky organizace XY). Z toho duvodu neni
mozné, aby spolu vSichni zaméstnanci mohli neomezené¢ komunikovat osobné, ¢asto
totiz sidli v jiném mésté. Je ale nezbytné, aby spolu i pfes vzdalenost komunikovali,
jelikoz spolupracuji na plnéni stejnych ukolt. Komunikace tedy velmi ¢asto probiha
na dalku, cemuz je potieba podiidit i to, jaké prostiedky zaméstnanci pro komunikaci

s kolegy voli.

4.2.1. Komunika¢ni prostiredky

Respondenti uvedli, ze komunikace v organizaci probihd nejcastéji
prostiednictvim elektronické posty, méné Casto telefonicky a nejméné osobné, pokud je

to viilbec mozné vzhledem k dostupnosti jednotlivych zaméstnancti.

4.2.1.1. Volba komunika¢nich prostiedkti na zakladé pracovni pozice
zaméstnance

To, jaké prostiedky zaméstnanci pfi komunikaci voli, je do jisté miry ovlivnéno
jejich pracovni pozici a S ni spojenou pracovni naplni. Jinak komunikuje zaméstnanec
oddé€leni marketingu a jinak pracovnik recepce. Jejich pracovni naplii se 1isi, a proto
také komunikuji se zaméstnanci z riznych oddéleni. Informator 8 ma naptiklad moznost

komunikovat s kolegy o pracovnich zalezitostech pfevazné osobn¢, vzhledem k jeho
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pracovni naplni a dostupnosti potfebnych kolegt: ,, Pokud je to v ramci Prahy, tak
se snazim za temi lidmi chodit osobne, protoze jim spis vysvetlim, co od nich potrebuji,
ale pokud je to s lidmi na pobockach, tak samoziejmé nejcastéji mailem. *“ Informator 6
je vzhledem Kk naplni prace nucen pouzivat spiSe email, popiipadé telefon: ,.Ja
komunikuji prevazné emailem, protoze muj okruh spolupracovnikii, na kterych moje
prace zavisi, jsou externi, takze prostrednictvim emailu, a kdyz uz néco hodnée hori, tak
telefonicky.“ Pozice zaméstnance a jeho pracovni napln tedy, dle informatort, velmi

ovliviiuje volbu prostiedku komunikace.

4.2.1.2. Volba komunikac¢nich prostiredkii na zakladé prostorové
situovanosti jednotlivych oddéleni

Volba komunikac¢nich prostfedki v této organizaci souvisi, podle zaméstnanct,
také s rozmisténim jednotlivych oddéleni. Centralni sidlo v hlavnim mésté, kde sidli
pfevazna Cast zaméstnancil, je rozdéleno do dvou pater a kazdé patro svym vybavenim
pfedstavuje samostatnou jednotku. Takze se Casto stdva, ze zaméstnanec z 1. patra
se s n¢kterymi zaméstnanci ve 2. patfe viibec nedostane do osobniho kontaktu. Je to
dano bud’ tim, Ze se jejich naplné prace neprolinaji, anebo komunikuji radéji emailem ¢i
telefonicky, coz pravdépodobné povazuji za jednodussi. Informator 7 tuto situaci,
myslim, vystihuje ptesné: ,,Jsou oddéleni a jejich pracovnici, se kterymi nemam potiebu
komunikovat wvitbec, napr. uctirna ¢i pracovnici controllingu, — vim, kdo pracuje
na jakém oddeleni, ale nase komunikace zacina a konci pozdravem na chodbé firmy,
myslim, Ze ktomu prispiva skutecnost, Ze jsme rozdéleni do dvou pater v budové.*
Respondenti ale uvedli, ze pokud s nékterym kolegou potiebuji néco vytesit, vzdy si ho
néjakym zpusobem vyhledaji, takze rozdéleni budovy do dvou pater, podle jejich
nazoru, komunikaci neznemozZiiuje. Ma to pry ale za nasledek to, Ze se n¢ktefi kolegové

viibec nepotkavaji, protoze spolu jejich prace nesouvisi, nebo radéji voli email.

4.2.1.3. Volba komunikac¢niho prostiredku z divodu potvrzeni zpétné
vazby

Vzhledem Kk tomu, Ze zaméstnanci ¢asto potiebuji fesit tkol hned, ale zaroven
chtéji mit informaci potvrzenou pisemnég, zvoli né€kdy, dle informatordi, kombinaci
osobniho kontaktu a emailu. Casto se totiz, podle vypovédi informatord, stava, Ze néco
kolegové po telefonu slibi, ale potom to popfou. Proto, dle informdtori, casto voli

kombinaci emailu a osobniho kontaktu. Osobné si vSe vysvétli a zaroven maji vSechny
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informace potvrzeny i v pisemné podobé¢, jak popisuje informator 6 ,,P0 zkusenostech
si myslim, Ze je nejlepsi to skloubit, protoze je lepsi, kdyz to jde, nejdiive za tim
clovekem dojit osobné, pobavit se o tom, ale potom to i pisemné potvrdit emailem.*
Informator 8 uvedl: ,,SnazZim se mit informace potvrzené v mailu, protoze mdm
zkusenost, ze se s nekym na nécem dohodnu a on si to pak nepamatuje, takze se vétsinou

snazim za nim zajit a pak mu to jeste potvrdit do mailu.”

4.2.2. Pravidla komunikace

Kdyz jsem respondentim polozila otdzku, podle jakych pravidel probiha
komunikace v organizaci, odpovédéli, Ze si zadnych pravidel nejsou védomi, informator
1 odpovédél: ,,0O zadnych takovy pravidlech nevim, takze si myslim, ze nikde definovana
nejsou.“ Organizace, podle zaméstnancti, zadna oficialni psana pravidla, jak by spolu
lidé méli komunikovat, nema. Piesto se zde ale, podle informatord, pfedavani informaci

néjakymi pravidly fidi, 1 kdyZ nepsanymi.
4.2.2.1. Pravidla sluSného chovani

Zamgéstnanci se napiiklad snazi dodrzovat zakladni pravidla slusného chovani.
Informator 8 prohlasil: ,, Jako kazdy slusny clovek se snazZim pouzivat zdakladni pravidla
slusného vychovani, napriklad Ze se v emailu podepisi, nebo pozdravim, coz nékteri
nedeélaji. “ Informator 6 uvedl: ,,Snazim se dodrzovat takova pravidla, abych Zadného
kolegu neomezovala, napriklad mu nevolam brzy rano nebo pozdé vecer, coz by mélo
patrit do zasad kazdého cloveka.“ Obdobné na tom je i informator 3: ,, Komunikuji dle

moralni etiky.

4.2.2.2. Organizacni struktura

Z vypoveédi zaméstnancl vyplynulo, ze se zpusob komunikace, kdo s kym kdy
komunikuje, fidi pfevazné organizacni strukturou, coz by, podle zaméstnancii, mohlo
byt jednim z pravidel komunikace. V této organizaci je, dle informatort, formalni
komunikace orientovana pfevazné na plnéni pozadovanych tkolt. Informatoti uvedli,
ze podle typu tukolu voli, nakterého kolegu se obrati, nejprve tudajné voli kolegu
ze svého oddéleni, jelikoz tesi podobné typy ukoll, potom se obraci na kolegu
z odd¢leni, jez sena danou oblast specializuje, kdyZ se zde problém nevyftesi, tak

informatofi uvedli, Ze voli svého nadiizeného. Takto se vyjadfil informator 7: ,,Podle
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typu problému, jdu za tim, o kom si myslim, Ze probléemu rozumi. Vidycky jdu za tim
clovekem, kdo to ma na starosti a myslim, Ze by o tom mél védet, pokud je to néeco
do jakého odd¢leni, a jakou v ném zastava roli, je V jejich organizaci dano praveé
organiza¢ni strukturou, kde je uvedeno, kdo je komu podfizeny a jakou v organizaci
zastava pozici. Informator 2 uvedl: ,,Urcité existuje hierarchie podle organizacni
struktury, takze samozrejmé ti lidé, kteri jsou na urcité urovni, by méli komunikovat
mezi sebou na urcitych urovnich, ale taky se casto stane, Ze toho ¢lovéka nesezenou, tak

se obraci na mé jako na narizenou.*

4.2.2.3. Pravidelné porady vedeni a zastupci oddéleni

Informatoti dale prohlasili, Ze komunikace a rozhodovani o dilezitych
zalezitostech a chodu organizace probiha na pravidelnych poradach, které se konaji
vétSinou na tydenni bazi. Tyto porady jsou, dle vypovédi informatord, dvojiho typt.
Porada vedeni, kde se pravideln¢ kazdy tyden schdzi management a provadi
pod vedenim generalniho feditele dilezita rozhodnuti, a porada zastupct jednotlivych
odd¢leni, kde by feditelé jednotlivych oddéleni méli svym podiizenym sdélovat
nejdulezitéjsi informace z porady vedeni, jak uvedli zaméstnanci. Informator 8 uvedl:
~Komunikuje se u nds i na pravidelnych poradach, at uz je to porada vedeni nebo mensi
porady V ramci oddéleni.“ Informator 1, ktery pusobi ve vedoucim postaveni, prohlasil:
,Kazdy tyden své podrizené informuji o novinkdach z porady vedeni, aby vedeli,
0 novinkdch, co management planuje, a co se déje ve firmé, takze se snazim s nimi

dodrZovat takové pravidelné meetingy. “

4.2.2.4. Online blog a celo-firemni setkani

Kromé¢ pravidelnych porad informatofi uvedli, Ze doslo k zaloZeni online blogu,
kde jsou uvefejnény aktualni vysledky, jak organizace prosperuje, a piipravované
projekty. Online blog je, podle informatort, pfistupny v§em zaméstnancim. Na tomto
mist¢ mohou zaméstnanci vyjadfit své nazory a pifipominky. Informator 4 uvedl
,, Kromé emailu a telefonu se ted’ zavedl blog, kde se daji vycist néjaké novinky a
pripadné i néco okomentovat. Mimo jiné informatofi tvrdili, Ze aktualni vysledky jim
Jsou prezentovany i na celo-firemnim setkani, které¢ se, podle vypovédi informatort,
kond jednou za rok. Informator 5 komentoval: ,,Posledni dobou se vedeni snazi poradat

vetsi firemni setkani, ale vétsinou tak jednou do roka.*
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4.2.3. Neformalni komunikace

Neformalni komunikace neni déna organizacni strukturou, ale zavisi
na sympatiich a naklonnosti jedince, Casto také probihd ve vefejnych prostorach
(Vymétal, 2008, 113). I kdyz informatofi tvrdili, Ze vétSina jejich komunikace se odviji
od pnéni pracovnich povinnosti, uvadi, ze vybér osoby nékdy ovliviiuji osobni
sympatie, a ze ne vzdy komunikuji o pracovnich zélezitostech. Z vypovédi vyplyva, ze
V organizace je urcity prostor vyhrazen i komunikaci neformalni. Tato komunikace
probiha udajné nejcastéji na obéd¢, na chodbé ¢i u cigarety. Zde zaméstnanci probiraji
jak soukromé zaleZitosti, tak zaleZitosti pracovni. Informator 1 situaci ohodnotil takto:

,U nds se komunikuje hodné na chodbdch a u cigarety.

4.2.3.1. Volba na zakladé sympatii

Respondenti déle zminili, ze pokud mohou zvolit mezi vice kolegy, ktefi
dané problematice rozumi, rozhoduji se podle sympatii. Informator 6 dokonce
poznamenal: ,,Pokud je na pracovisti néjaky kolega, ktery mi neni uplné sympaticky, tak
i presto, Zze by mi snécim pomohl, obratim se radéji na dalsi dva, se kterymi
Si rozumim.* Z toho je patrné, Ze i osobni sympatie hraji pii vybéru osoby, na niz
se zaméstnanci pii plnéni pracovnich ukolll obraci, roli. Informator 4: ,,Kdyz je mi
kolega vice prijemny, a kdyz mam pocit, Ze by mi mohl poradit, obratim se spis na néj,

muzu si s nim zdrover i popovidat. *

4.2.3.2. Utuzovani mezilidskych vztahi

Zaméstnanci spolu pry neformalné komunikuji také proto, aby utuZili osobni
vztahy, takto se vyjadfil informator 6: , Urcitée spolu zaméstnanci komunikuji i
neformalné, protoZe to déla hodné ty mezilidsky vztahy, anebo se radi o béznych
ukolech. Informator 7 uvedl: ,,Komunikovat i neformalné na pracovisté je pro mé
dulezité kviili zlepseni pracovni atmosféry, aby se pracovalo dobre mné i ostatnim.*
Dobry mistem, kde si mohou kolegové popovidat je, podle zaméstnanct, naptiklad
obéd, kde mohou bud’ rozebirat pracovni zaleZitosti, nebo si jen tak povidat, jak uvadi
informator 2: ,,S kolegy chodim také na obédy, kde jim Fikam, co jsem se dozvédéla

na porade, ale je to také prilezitost, jak s nimi mluvit soukrome. *
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4.3.Jaké komunikacni cile maji zaméstnanci dané organizace?

Tato kapitola slouzi k objasnéni toho, pro¢ zaméstnanci viibec komunikuji, jaké
jsou jejich komunikacni cile, tedy, co od komunikace s ostatnimi zaméstnanci
ocekavaji.

4.3.1. Ziskavani informaci pri plnéni pracovnich dkoli a vzajemna

spoluprace

Informatoii uvedli, ze s kolegy komunikuji hlavné proto, aby ziskali potfebné
informace, které jsou nezbytné pii plnéni pracovnich povinnosti. Informator 5 uvedl:
,No, s kolegy komunikuji ohledné plneni svych pracovnich ukolii, abych mohla kol
splnit (...) potiebuji mit urcité informace.” Obdobné se vyjadfil i Informator 7:
., Komunikuji kviili ziskani potiebnych informaci a zodpovézeni dotazu... “ Informator 6
naptiklad dodal, Ze komunikuje 1 z toho diivodu, aby se dozvédél, jak se podobny typ
ukolu fesil v minulosti: ,.Ja komunikuji ohledné ziskdavani informaci, ale nejde jen o to,
Ze potirebuji néco vedet, ale vétsinou to ma hlubsi kontext, Ze potiebuji zjistit, jak se to

délalo drive, jak by bylo mozné to zlepsit.”

Informatoti dale uvedli, Zze prostfednictvim komunikace oni sami mohou
predavat svym podiizenym potiebné informace k feSeni tkold, informétor 2 prohlasil:
,, ... potom samoziejmé komunikace na oddéleni, jelikoz ti lidé potrebuji védet, co maji
délat za praci (...) pokud se jednd o néjaky novy projeket, aby vedeéli, o co jde, kdo ma
jakou roli.“ Obdobné odpovédél i informator 3: ,, Komunikuji, abych predavala

informace mym kolegiim a sdilela s nimi nové informace.*

V neposledni fad¢ informatofi konstatovali, Ze potifebné informace potiebuji
k tomu, aby piesné védéli, co se od nich vyzaduje, a aby si mohli vyménovat informace
s ostatnimi kolegy, diky ¢emuz potom mohou efektivné spolupracovat, jak uvedl
informator 8: ,,Cil mé komunikace je vidy zaméren na to, abych dobre odvadéla svou
praci, viastné diky té komunikaci spolupracuji se svymi kolegy, preddavame si podstatné
informace, dale komunikuji proto, abych védéla, co se po mné chce, a abych védéla,

jakym zpiisobem mam danou vec udélat.*
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4.3.2. Uspokojeni zakaznika

Podle vypovédi respondenti by hlavnim cilem, pro¢ spolu zaméstnanci
komunikuji, mélo byt to, aby doslo k uspokojeni potieb zakaznika, jak uvadi naptiklad
informator 2: ,, No, nejcastéji u nds komunikujeme ohledné toho, abychom néjakym
zpuisobem uspokoyjili klienta, tam to vSechno smeéruje. “ Jak dale informatofi uvadéli, to,
jak spolu zaméstnanci komunikuji, se nasledné projevuje na spokojenosti zakazniki,
informator 6 uvedl: ,, Urcité komunikuji s kolegy kvilli tomu, Ze spolupracujeme
na néjakém projektu, a to, jak ten ukol vyresime, ovlivni, jak s nami budou klienti

‘

spokojeni.

4.3.3. Motivace zaméstnancu

Respondenti prohlésili, Ze by komunikace zaméstnanciim méla slouzit k tomu,
aby méli motivaci vykonavat svou praci, jak nejlépe umi, a aby védéli, jak zdarné
vykonani tkolu organizaci miize prospét, informator 2 uvedl: ,, Komunikace by méla
slouzit k motivaci zaméstnancum. Mym cilem je zjistit, pro¢ to mam vlastné delat, abych
méla nejakou motivaci.* Informator 1, jeZ je ve vedouci pozici zminil, Ze komunikace
je pro n¢j prostiedek, jak naopak své podifizené motivovat: ,, Prvni véc je, aby lidi u me
V oddéleni byli motivovani k prdci, protoze kdyz ty informace nemaji, tak vitbec netusi,
proc tady jsou, jak se firmé vede. Snazim se je motivovat, aby tusili, k cemu tady jsou, Ze

jsou ve firmé diileziti.

4.3.4. Ziskavani informaci o chodu organizace

Z vypovédi respondentd vyplynulo, Ze prostfednictvim komunikace s kolegy
mohou zjistovat aktudlni informace o déni Vv organizaci, jak uvedl informator 8: ,,Diky
tomu, Ze s temi kolegy komunikuji, se dozvidam tFeba o deni ve firme, myslim si, Ze
treba na oddélenich si lidé hodné povidaji o tom, co se deje.* Zaméstnanec ve vedouci
pozici uvedl, Ze by mu komunikace méla slouzit také k tomu, aby ziskat pottebné
informace o tom, co se déje v jeho oddélené: ,, Pro mé je i diilezité ziskat od lidi naopak

3

zpétnou vazbu, CO Se V téch oddélenich deje, a jaka panuje atmosféra.

4.3.5. Prohlubovani osobnich vztahu

Kromé toho, Ze spolu zaméstnanci komunikuji pfevazné na pracovni bazi, jak

uvedli, obcas jim ma komunikace slouzit také k tomu, aby spolu vzajemné promluvili a
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néco se 0 sobé dozveédeli, jak uvedl naptiklad informator 8: ,, Samoziejmé se s kolegy
bavim obcas i o osobnich vécech, coz by mi mélo slouzit K takovému, jak bych to rekla,
osobnéjsimu poznani.* Informator 6 k tomuto prohlasil: ,,Komunikuji samoziejmé,
abych se s kolegy mohla obcas jen tak pobavit, je dobré vV ramci moznosti mit smysl
pro humor i Vv pracovnich zdlezZitostech.” Informator 7 se vyjadiil takto: ,, Kromé
pracovnich zalezitosti by mi komunikace méla slouzit, abych kolegy poznala i po osobni
strance, kdyz se bavime i 0 soukromych zdleZitostech napr. 0 planech na vikend.*
Nakonec uvadim odpovéd’ informatora 3, ktery uvedl: ,, ... navic mi komunikace slouzi k

‘

utuzeni mimopracovnich vztahu.

4.4.Jaké nedostatky vidi zaméstnanci v interni komunikaci?

Zaméstnanecky pruzkum (Zaméstnanecky prizkum, 2014) odhalil celkem ¢&tyfti
problémové oblasti, které negativné pusobi na kulturu organizace, jednim z nich byla
pravé nedostatecna komunikace mezi zaméstnanci. Vyzkum odhalil tyto konkrétni

nedostatky v interni komunikaci:

- Nedostate¢na informovanost o vysledcich a planech organizace ze strany vedeni

- Zasilani emaild misto osobniho kontaktu

- Nedostatecnd komunikace mezi oddélenimi

- Pomalé schvalovani faktur

- Zaméstnanci si nenastavuji odeslani automatické zpravy v nepfitomnosti spolu
s kontaktem, na koho se po dobu nepiitomnosti mohou kolegové obracet

(Zdroj: Zaméstnanecky pruzkum, 2014).

4.4.1. Komunikacni problémy svedenim a jejich disledky ocima
zameéstnanci

Od uskute¢néni dotaznikového Setfeni zaznamenali zaméstnanci jisté zlepsSeni
Vv oblasti informovanosti o vysledcich a pldnech organizace, jak uvedli. Diivodem tohoto
zlepSeni je, podle jejich nazoru, zavedeni online - blogu, prostiednictvim kterého
se vedeni snazi své zaméstnance informovat o planech a aktudlnich vysledcich
organizace, jako dal$i divod informatofi uvadéli potadani celo-firemnich setkani
zameéstnanct, kde jim jsou sdélovany vysledky a plany organizace, napiiklad toto uvedl
informator 7: ,, Na zdklade tohoto prizkumu se vedeni snazZi prvni bod eliminovat

zavedenim informacniho blogu a poradanim setkani zaméstnancii, kde jsou jim
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predavany informace o stavu a budoucnosti firmy — fo povazuji za dobry a pro mé
dostatecny krok. “ Také informator 3 byl podobného nazoru a hovotil 0 jistém zlepSeni
od doby, kdy se realizovalo dotaznikové Setfeni: ,,Jd si myslim, Ze tu informovanost
0 vysledcich jsme vyresili na téch pravidelnéejsich setkanich, tato celo-firemni setkani

‘

urcité pomohou.

I kdyZ zaméstnanci uvadi, ze k uréitému zlepSeni v oblasti informovanosti
o vysledcich a planech organizace doslo, piesto si dale stézuji nato, ze jim vedeni

neposkytuje informace tak, jak by mélo.

4.4.1.1. Pocitovany nedostatek informaci

Zameéstnanci se zminuji, ze jim vedeni neposkytuje dostatek informaci, hovofili
0 celkovém nedostate¢ném poskytovani informaci smérem dold, takto naptiklad situaci
ohodnotil informator 8: ,,Myslim si, Ze se u nds za posledni dobu komunikace zlepsila, je
to hodné tim blogem, kde ziskdvame informace o tom nejdiilezitéjsim, ale na druhou
stranu si myslim, Ze i tak vedeni komunikuje hodné spolu a spousta informaci

‘

se k primérnym zaméstnanciim nedostane.” Podle informatori vedeni komunikuje
prevazné mezi sebou a zaméstnancim nejsou poskytovany potiebné informace, které
potiebuji ke své praci, zaméstnanci potom musi informace zjist'ovat sami. Informator 5
dokonce hovofil 0 zhorSeni celkové informovanosti a Zadné zlepSeni nepocituje: ,, Diive
ta firma byla zalozena na bazi pratelstvi, reditel byl clovek, ktery s kazdym podrizenym
rad pohovoril, rozumeél své praci a komunikace od néj smeérem dolii fungovala, potom
fungovala samozrejmé i nahoru, ale potom se zménilo vedeni a ta komunikace
nefunguje.“ V organizaci se, jak uvedli zaméstnanci, kazdy tyden konaji pravidelné
porady, kde spolu manazeti fesi aktualni projekty a piedavaji si informace o tom, co
se v organizaci dé&je, respondenti vSak negativné vnimaji, Ze manazefi tyto informace
nepusti dal do nizsich oddéleni. Informator 1, ktery se sam pravidelnych porad ti¢astni,
zminil: ,,Jd se snazi ve svém tymu informace predavat dal, a vyZaduji, aby tak cinili i

Jjednotlivi zastupci 7 mych oddéleni, ale vim, zZe vétsina mych kolegii tak necini.

4.4.1.2. Zameéstnanci nevidi ve vedeni vzor

Samoziejm& se nedostatecné poskytovani informaci nedd svadét pouze
na vedeni. Pokud si zaméstnanci nevyméiuji informace mezi sebou, ma to na celou

komunikaci stejny dopad, a nedostatecna komunikace Vv organizaci panuje i
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mezi jednotlivymi odd€lenimi, jak uvedl informator 4: ,, Taky se tu obcas stava, zZe
nejsou vzdajemné informovana jednotliva oddéleni o akcich jinych oddéleni, pak
se stane, zZe vznikaji zmatky, coz se miiZe projevit na klientech. Na druhou stranu,
zaméstnanci tvrdi, Ze, vedeni predstavuje pro své podfizené vzor, jak spravné
S podfizenymi jednat, a pokud vedeni neposkytuje informace dostatecné, nedava priklad
svym zaméstnancim, ktefi potom postupuji obdobné, jak uvedl informator 1: ,,No, tak
urcite vzdycky je to o tom vedeni, jak se chova vedeni, tak se chovaji i ti lidé, pokud
Si vedeni nechdva informace pro sebe a mysli si, Ze to bude fungovat, tak to neni dobré,
meéli by nas naopak donutit, abychom i my tlacili na ty své podrizené, aby tady ty
informace fungovaly.” Nakonec informator 5 dodal: , Kdyz nefunguje vedouci, tak

nemohou fungovat podrizeni.

4.4.1.3. Disledky Spatné informovanosti, které zaméstnanci spatruji

4.4.1.3.1. Casova naroénost pii plnéni kol

Zaméstnanci uvedli, ze diky tomu, Ze jim vedeni neposkytuje dostatecné
mnozstvi informaci o chodu organizace, nemohou svou praci vykonavat, tak jak by
si predstavovali. Pokud zaméstnancim chybi zaméstnancim informace k plnéni
néjakého ukolu, musi si je zjistovat sami nebo ptipadné ukol odlozit, jak tvrdi. Diky
tomu dochazi ke zdrzeni a prace senesttha v daném terminu, takto se vyjadfil
informator 6: ,,Rada bych zpracovala zadani co nejlépe, ale tim, Ze nemam vsechny
informace, musim Si dodatecné néco dopliiovat, dopisovat, meénit a k iikoliim se musim
vracet, a nedd se nic udélat na prvni dobrou, coz by urychlovalo vsechny procesy.
Informator 5 okomentoval situaci takto: ,,Jd nemuzu viitbec dal zpracovavat ty véci,
protoze nemam informaci, kterou potrebuji k tomu, abych ten kol dodélala, takze ja to
odlozim a délam jiné, a tak se mi to kupi a nemohu délat svoji praci dobre, jak bych

chtéla, protoze mé nekdo brzdi, ta komunikace tady prosté je ve Spatném stavu.*

4.4.1.3.2. Komunikaéni $Sum a vznikajici famy

Nedostate¢na informovanost ze strany vedeni ma, podle informatord, negativni
vliv také na to, ze pokud lidem nejsou poskytovany dulezité informace, zatnou
si spoustu véci domyslet, ¢imz dochazi ke komunikacnimu Sumu a vznikaji famy,
informéator 6 uvedl: ,,Jd z viastni zkusenosti vim, Ze kdyz ty informace nejsou poskytnuty,

tak pak mize dochdzet k tomu, Ze si ty informace domysli a ty informace JjSOU potom
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zkreslené. * Konkrétni priklad toho, jak dochazi ke komunika¢nimu Sumu a Kk vyvolani
nepravdivych fam, uvedl informator 1: ,,7im, Ze lidé nemaji informace, vymysli si, setkal
jsem se s tim, zZe kolegové nedostali provize, a najednou vyhlasovali, Ze firma nemd
penize, pritom to bylo tim, Ze jejich vedouci jim ty provize neproplatil, coz ale uz

nepriznal.*

4.4.1.3.3. Vznikajici prostor pro komunikaci neformalni

Zaméstnanci uvedli, ze pokud jim nejsou informace poskytovani od vedeni,
musi si je sdélovat mezi sebou, Jak uvedl informator 3: ,, Podle mé, spolu zaméstnanci
komunikuji hodné na chodbdch, protoze je to zpiisob, jak se néco o firmé dozvedet.
Nebo informétor 1: ,,Neformalné se komunikuje spis, myslim, o téch negativnich vécech.
A to prave proto, ze ti lidé nejsou dostatecné informovani, nemaji ty souvislosti, a
nadavaji, co vSechno nefunguje.” Informator 5 uvedl: ,Jd to citim takhle, vedeni
mezi sebou komunikuje, ale dolu uz to nepusti, takze pokud si tady
Ve firmé nepopovidame pri vareni kafe, tak se clovek viastné nedozvi néjaké zasadnéjsi
veci, pokud neni néjaky firemni meeting, ktery byvd jednou do roka.« Podle informatort
je tedy komunikace neformalni cestou jednou z moznosti, jak se potiebné informace

dozvédeét.

4.4.1.3.4. Ztrata souvislosti pii plnéni ukoli a motivace k praci

Respondenti dale uvedli, ze nedostateCnou informovanosti ze strany vedeni
ztraci souvislosti o jednotlivych tkolech, naptiklad nevédi, pro¢ dany kol plni, s ¢im
souvisi, na co jejich prace navazuje ani kdo s nimi na tkolu pracuje, informator 1 uvedl:
Lidé neznaji souvislosti, proc¢ se néco déje, takze je nenapadne néco domyslet, protoze
neznaji souvislosti, nevedi, na cem se pracuje, koho a ceho se to tykd, a neujasni
si priority, protoze nevédi, jak moc je to diilezZité splnit, s ¢im to souvisi. “ Potom se, dle
informatort, ukol nesplni vcas, jelikoz zaméstnanci nevédi, pro jaké ucely tkol plni,

S ¢im souvisi.

Zamgéstnanci také tvrdi, ze nedostateCnym poskytovani informaci od vedeni
ztraci motivaci vé€novat se své praci dostatené, jelikoz nevédi, pro¢ presné kol plni,
za jakym cilem, jak dulezitou funkci pii plnéni daného ukolu zastavaji, a jak zdarné
vyfeSeni tkolu prospéje organizaci, potom ztraci motivaci k tomu tkol plnit v¢as a

SnadSenim a c¢asto i na praci nadavaji, informator 3: ,,Lidé casto odsuzuji, protoze
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nevedi, co je diilezité, a nemaji tu motivaci, protoze nevedi, k cemu to je.* Informator 6
uvedl: ,,Byla bych radsi, kdyby mi prisel do kopie primo néjaky kol od vedeni a byly
tam jednotlivé Kroky, a videla bych, co je cilem toho iikolu, potom by se mi to
zpracovavalo lip, predala bych ty informace dal a méla bych néjakou motivaci, nez kdyz
vidim v emailu holé zadani, udélejte to a to, potom vitbec nevidim ditvod, proc¢ to

délam.
4.4.2. Zasilani emailt misto osobniho kontaktu

Jako dal$i nedostatek v interni komunikaci zaméstnanci uvadeli zasilani emailt
misto osobniho kontaktu. Emailova komunikace se v této organizaci jevi jako jeden
Z hlavnich nedostatkli v interni komunikaci, jak uvedli zaméstnanci. Je patrné, Ze
vzhledem k zaméfeni organizace je nezbytné, aby ve méstech, v nichz jsou poskytovany
sluzby, spravovala i n€kolik poboc¢ek. Proto je emailova komunikace nutnd, na druhou
stranu, i vzhledem Kk této skute¢nosti, zaméstnanci tvrdi, Ze by bylo lepsi takto na dalku
komunikovat radgji telefonicky a email pouZzivat jen v nejnutnéjSich ptipadech,
informator 6: ,,No tak jediné proto, ze mame ty pobocky, musi ta komunikace vice
probihat emailem, coz nemusi byt uplné ideadlni, ty informace jsou nedostatecné nebo
zkreslené, proto by bylo lepsi vidy radéji zvednout telefon. “ Informatofi také uvadeli, ze
jejich kolegové vyuzivaji ptevazné elektronickou postu i v ramci jedné pobocky, coz

hodnotili jako nedostate¢né.

4.4.2.1. Zdlouhavost

Pouzivani emailu jako primarniho prostiedku ke komunikaci hodnoti tedy
zamé&stnanci negativné a radéji davaji pfednost osobnimu kontaktu, takto se vyjadfil
informator 5: ,,Radeéji komunikuji osobné, protoze s temi lidmi se treba ani cely den
Jinak nepotkam, a je to hlavné jasné reseni, jasna otdzka, jasna odpoved. Tim mailem je
to zdlouhavé.“ 1 kdyZ se muze zdat odeslani emailu jednodusi a rychlejsi, ve skute¢nosti
je to pfesné naopak, jak zminuje informator 2:, Celkové Ve firme zaberou cas emaily,
drive jsme toho vyridili vic a rychleji, stravime spoustu casu, nez to napiseme, pak zase
nez se to odesle na jednoho, na druhého, do toho musis trikrat urgovat, aby se ti to
vitbec vratilo.“ Zaméstnanci si udajné ani neuvédomuji, ze odlozenim své odpovédi
brzdi ostatni kolegy, vysledkem je potom to, Ze se vSe fesi na posledni chvili. Jako
divod, pro¢ kolegové otali sodpovédi, informatoii uvedli, Ze sineuvédomuji
souvislosti a navaznosti. Nedochazi jim, Ze na ukolu spolupracuje né€kolik dalSich lidi,
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kteti ¢ekaji na jeho odpoveéd, jak uvadi informator 2 ,, Neni to vidycky o tom, Ze je
potieba ta reakce toho jednoho cloveka, vétsinou to byvd, ze je potreba spoluprace vice
oddeleni najednou, a pokud to jedno oddéleni to nejakym zpuisobem nedoresi, tak se ten

kol nesplni."

4.4.2.2. Nedostupnost potiebnych informaci

Kazdy zaméstnanec potiebuje k plnéni svych povinnosti znat a prabézné
ziskavat informace, vzhledem ktomu, Ze v organizaci vétS§ina komunikace probiha
prostfednictvim emailu, jak tvrdi informatofi, jde to nékdy velice tézko. Proto, pokud
zameéstnanec informaci nedostane véas, neni schopen vykonavat svou praci spravné a
Vv daném terminu, jak informatofi dale uvadéji, to je také divodem, pro¢ udajné
zaméstnancim elektronickd komunikace nevyhovuje a povazuji ji za nedostate¢nou,
takto se vyjadfil Informator 8: ,, Nejvic véci se u nas resi mailem, a kdyz resim néjaky
ukol, a cekam, az se ke mné informace dostane, tak mé to opravdu zdrzuje, navic u nas

spousta lidi ani emaily necte.

4.4.3. Nedostatecna komunikace mezi oddélenimi

Jako dalsi nedostatek v interni komunikaci zaméstnanci uvadéli nedostate¢nou
komunikaci mezi oddélenimi. Jak bylo uvedeno vyse, centralni sidlo, v némz se nachazi
vétSina oddéleni, je situovano do dvou pater. Podle informatorti, je pravé toto hlavnim
divodem, ze zaméstnanci rad&ji voli email a vyhybaji se osobnimu kontaktu. Email je
pro né€ udajné jednodussi, 1 kdyz, jak se ukazalo v ptredchozi podkapitole, vétSinou tento
zpusob komunikace spiSe zdrzuje. Informator 7 uvedl: ,,Co se tvkd komunikace
mezi oddélenimi, tak mi prijde, Ze ke zlepSeni zatim nedoslo, ani moc nevnimam, Ze by
k tomu byly provadény néjaké kroky — opét se délime na patra a pripadné jesté
na provozni a obchodni cast, které spolu komunikuji, jen kdyz musi. ““ Dle informatora 1
si k sobé zaméstnanci nenasli cestu a nemaji k sobé divéru, to je podle néj divodem, Ze
spolu v ramci oddéleni neumi komunikovat: ,,Lidé z néjakého ditvodu k sobé nenasli
cestu, moc se neznaji, anebo z néjakého ditvodu maji néjakou zabranu k sobé, kdyby
nemeéli tu zdbranu, tak jsem presvédceny, Ze si zavolaji, coZ je daleko ucinnéjsi,
efektivnejsi, nez kdyz si pisi deset mailii. Lidé nemaji tu jistotu, Ze kdyz za nekym
prijdou, Ze ho nevyhodi, ve smyslu, nemam na tebe cas. Informatoti také uvadéli, ze
nedostate¢nd informovanost napfi¢ oddélenimi je disledkem toho, Ze zaméstnanci opét

nevidi vzor u svych nadfizenych, jak uvadi informétor 5: ,, ... v rdmci oddéleni se clovek
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jeste domluvi, ale (...) jsou tady urcita oddeéleni, kterda navenek nekomunikuji s temi

dalsimi oddélenimi, a to je velka chyba a podporuje je v tom jejich vedeni.

4.4.4. Pomalé schvalovani faktur

Zaméstnanci prohlasili, Ze pozdni schvalovani faktur, zalezi na kazdém ¢loveku,
a je to, podle informatort, jednou z véci, kterou asi ostatni zaméstnanci neovlivni. Ale
op¢t respondenti zminili, ze zaméstnanci vidi vzor ve svych nadiizenych. Informator 3
uvedl: ,,.Ze se pozdé schvaluji faktury, to se musi asi zamyslet kazdy sam, kdo je ma
schvalovat, proc¢ je neschvaluje, ale, podle me, je to hodné tim, Ze to vidi u svych
narizenych, kteri faktury také neschvaluji véas.”“ Informator 5 dodal: ,,Pokud jde

0 schvalovani faktur, vedeni samo neschvaluje, tak, jak by mélo, a ti podrizeni taky pak

3

nefunguji. *

4.4.5. Zaméstnanci si nenastavuji odeslani automatické zpravy
Vv nepritomnosti spolu skontaktem, na koho sepodobu
nepritomnosti mohou kolegové obracet

Informatoti uvedli, ze si kolegové v nepfitomnosti nenastavuji automatické
zpravy, kde by uvedli kontakt na kolegu, ktery je zastupuje, to je, podle informatort,
dal§i nedostatek, ktery vinterni komunikaci shledavaji. Informator 7 zminil:
., Nezasilani zprav v nepritomnosti také dal trvd, tady mé napada jediné reSeni, jediné
narizeni vedenim, coz by Slo tézko, jelikoz je tu preci jen zapomnétlivy lidsky faktor.
Opct informatofi uvedli, ze nastavovani zprav v nepfitomnosti zavisi na Cloveéku, a
zasadou slusného jednani by mélo byt zpravu v nepfitomnosti nastavit, jak informatofi
uvedli, zaméstnanci by méli byt vedeni svymi zaméstnanci, kteti by jim méli davat
ptiklad, informator 1 uvedl: ,,To, Ze lidi nepisou zpravu v nepritomnosti, to by méla byt
nejaka zakladni kultura, kdyz mam dovolenou, uvedu kontakt na zdstupce, neresim

Jjeden den, ale kdyz uz je dovolena dva dny a vice, uz by tam ta odpoved’ byt meéla, budto

to neuméji nastavit, nebo k tomu nebyli vychovavani vedenim.“

4.5.Jak nedostatky vinterni komunikaci brani zaméstnanciim
v napliiovani jejich komunikacnich cila?

4.5.1. Znemoznéni ziskavani informaci k plnéni povinnosti

Jednim z cilt, které by komunikace méla pro zaméstnance naplnovat, jak uvedli,

je ziskéni pottebnych informaci, aby mohli své povinnosti vykondvat tak, jak by si prali,
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a mohli spravné spolupracovat. VéEtSina komunikace, jak vyplynulo z vypovédi, probiha
prostfednictvim emailu, coz zaméstnanci hodnotili jako jeden z nedostatkd. Emailova
komunikace se zda koleglim zdlouhava, jak uvedli, a proto trva, nez se k nim ptislusna
informace dostane, o to vétsi problém, podle informatord, je, ze nékteti zaméstnanci ani
email nectou. Jeden z cili komunikace, tedy ziskani potfebnych informaci, ktery
zaméstnanci uvedli, nemize byt diky volbé emailu, jako hlavniho komunika¢niho
prostiedku, a nedostatecnému poskytovani informaci zaméstnancim naplnén.
K nedostatecnému piedavani informaci dochazi, dle informéatort, jak ze strany vedeni,
tak mezi jednotlivymi oddélenimi. Napiiklad informator 5 uvedl: , Ke své prdci
potiebuji urcité informace, a kdyz ten clovek nereaguje na pdty email, neni tady,
nemohu ho tady sehnat, tak mé to viastné psychicky deptd, a hlavné nemam splnénou ja
SVOji prace, protoze nemohu S tim clovekem komunikovat, takze to je tady prekazka
hodné velka.* Takto se vyjadiil i informator 6: ,,...tim, Ze nemam vsechny informace,
(...) kukolum se musim vracet...” Informator 7 uvedl: ,K predavani potrebnych
informaci u nas nedochdzi, lidé spoléhaji na to, zZe az bude nékdo néco potrebovat, ze

‘

se ozve.“  Informator 2 komentoval: ,,Moje prdce, a nejen moje prdce, je zavisla
na spolupraci s mnoha oddélenimi, a kdyz ten jeden clovék na nékolik dni ten email
od/lozi, tak mé to brzdi.* Nakonec vyjadfeni informatora 8: No, tak jak jsem zminila,
komunikace mi slouzi prevazne pro spolupraci s kolegy, a kdyz mi kolegové neodepisuji

na maily, nemohu vykonavat svou praci dobre a zdrzuje mé to.

4.5.2. Spokojenost zakazniki

Z vypovédi zaméstnanci vyplynulo, Ze by jejich spoluprice a udajné i
komunikace méla byt sméfovana na spokojenost zédkaznika. Pokud zaméstnanci nejsou
dostatecné informovani, nemohou, dle vypovédi, ani spravné informovat klienta, takze,
jak respondenti uvedli, pokud zaméstnanci ¢ekaji na odpovéd v emailu nebo sami
nemaji dostatek informaci, ma to negativni dopad na spokojenost zadkaznikt, kterd, dle
informatord, pfedstavuje dalSi z komunikaénich cild. Informator 2 uvedl: , Moje prace
Jje zamérend na klienta, a kdyz mi kolegové neodpovedi na maily, tak mé to brzdi v tom,
abych ty informace predavala klientum. Konkrétni piiklad toho, jak nedostatecna
informovanost zaméstnanct ptisobi na zdkazniky, uvedl informator 4: ,, Pokud obchodni
zdastupci ani nevedeli, Zze nenahravame vsechny programy na IPTV, ale jen néktereé,

mam pak problém, kdyz klienti volaji, a stézuji si na to, Ze jim bylo slibeno néco, co tak
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ve skutecnosti neni. * K situaci se vyjadfil i informator 6: Kdyz u nds vaizne spoluprace,

ptisobi 10 na zakaznika.

4.5.3. Motivace zaméstnancu

Respondenti negativné hodnotili, Ze nedostatkem informaci ze strany vedeni
ztraci motivaci plnit ukoly tak, jak by se od nich ocekavalo, tim, ze obdrzi email
se zadanim, kde chybi souvislosti, nevédi, jak je splnéni ukolu dulezité, a jaky bude mit
dopad na prosperitu organizace. Informator 6 uvedl: .,... kdyZ vidim v emailu holé
zadani, udélejte to a to, potom vitbec nevidim ditvod, proc¢ to delam.” Vice je popsano

Vv kapitole ,,Komunikac¢ni problémy s vedenim a jejich disledky o¢ima zaméstnanci.*

4.5.4. Prohlubovani osobnich vztahu

Pokud mezi zaméstnanci a, jak bylo uvedeno, i mezi oddélenimi nefunguje
pfedavani informaci, ma to, dle informatord, velky vliv i na jejich osobni vztahy. Jak
bylo zminéno, hlavni sidlo organizace je situovano ve dvou patrech, coz, dle
informdtord, zplsobuje to, Ze vazne komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi,
zaméstnanci pouzivaji ke komunikaci email, nedostanou se, dle vypovédi informatord,
do osobniho kontaktu, coz udajné¢ zptsobuje to, ze se ani dostateCné¢ neznaji, a
pii vzajemném setkani se jen pozdravi. Vypovéd informatora 7: ,, S kolegy z prvniho
patra, se kterymi se vice méné jen pozdravime, kdyz se potkame, mimopracovni
komunikace neprobiha — ditvodem je, podle mé, Ze se mdlo zname a neni tak ani diivod,
protoze kdyz spolu néco resime, je to pres mail.“ Kolegové Casto voli jako prostfedek
komunikace email, jak bylo uvedeno, nesetkévaji se osobné&, coz potom, dle vypovédi,
zabraituje navazani néjakych osobngjSich vztahl.. Informator 1 ftekl: ,,Lide (...)
Z néjakého ditvodu maji néjakou zabranu k sobé, kdyby neméli tu zabranu, tak jsem
presvédceny, Ze si zavolaji, coz je daleko ucinnéjsi, efektivnéjsi, nez kdyz si pisi deset

I3

mailu..."

5. Zaveér

Svou bakalafskou praci jsem zaméfila na studium organizaéni kultury
prostfednictvim analyzy interni komunikace V konkrétni organizaci. Vyzkum jsem
uskute€nila V telekomunikaéni organizaci, kterd poskytuje zdkaznikiim televizni,

hlasové a datové sluzby (Interni material: Profil organizace). Pro svou analyzu jsem
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vyuzila celkové vysledky z dotaznikového Setfeni, jez se uskutecnilo v dané organizaci
vramci zaméstnaneckého prizkumu (Zaméstnanecky prazkum, 2014). Jak bylo
uvedeno v metodologické ¢asti, vysledky jsem nepodrobila sekundarni analyze, jelikoz
byly pro mou praci dostacujici. Kromé téchto vysledkt jsem v organizaci realizovala
polostrukturované rozhovory se zaméstnanci, jak je také uvedeno v metodologii.
Prostiednictvim této analyzy jsem se snazila zjistit, jak zaméstnanci v organizaci
komunikuji, k ¢emu jim komunikace slouzi, jaké v komunikaci shleddvaji nedostatky a

jak jim tyto nedostatky brani v napliiovani jejich komunikac¢nich cila.

Z vysledki zaméstnaneckého pruzkumu vyvstaly Ctyfi problémové oblasti,
jednou z nich byla pravé nedostate¢na interni komunikace. Mezi nedostatky, které
zameéstnanci  shledavaji v procesu interni komunikace, patfila nedostate¢na
informovanost o vysledcich a planech organizace ze strany vedeni, pouzivani emailt
misto osobniho kontaktu, nedostate¢na komunikace mezi oddélenimi, pomalé
schvalovéni faktur a nakonec nenastavovéani automatické zpravy v nepiitomnosti spolu
s kontaktem, na koho sepodobu nepfitomnosti mohou zaméstnanci obracet

(Zaméstnanecky prizkum, 2014).

Informatofi uvedli, Ze komunikace Vv organizaci probiha prevazné
prostfednictvim elektronické poSty, méné casto zaméstnanci voli telefon a uplné
nejméné komunikuji osobné. Jak zaméstnanci uvedli, komunikace by jim méla slouzit
hlavné k tomu, aby ziskali potfebné informace k plnéni ukold, které se po nich vyzaduji,
pokud nemaji dostatek informaci, nemohou praci vykonavat tak, jak by si predstavovali.
Dale zamé&stnanci uvedli, ze komunikuji proto, aby mohli uspokojovat potieby svych
zakaznikd, jelikoz zpiisob, jakym spolu zaméstnanci pfi praci komunikuji, ovliviiuje to,
jak je klient spokojen. Komunikace by ale méla slouzit také k motivaci zaméstnanct,
jak informatofi uvedli, pokud by méli dostatek informaci o ukolu, ktery maji vykonat, a
veédéli by, jak dilezitou v ném hraji roli, pracovalo by se jim Iépe. V neposledni tfadé
spolu zaméstnanci komunikuji s cilem, aby se dozvédéli potfebné informace o chodu

organizace, a aby utuzili vzajemni vztahy.

Stejné jak ukéazal zaméstnanecky prizkum, i informdtofi pocituji nedostatky
Vv dosavadnim zptisobu komunikace. Sice uvadéli, ze od realizace zaméstnaneckého
prazkumu dosSlo Kk ur¢itému zlepSeni v poskytovani informaci ze strany vedeni, ale

pouze v oblasti informaci o vysledcich a aktualnich planech organizace. Piesto, Ze
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zamé&stnanci ziskdvaji vice informaci nez ptfed prizkumem, stidle povazuji
informovanost ze strany vedeni organizace za nedostateCnou. Zameéstnanci jsou
nespokojeni naptiklad s tim, Ze v organizaci probihaji pravidelné tydenni porady vedeni
nebo zastupct jednotlivych oddé¢leni, ale 0 ¢em se jedna a s jakym vysledkem, se, dle
vypovédi informatorti, fadovi zaméstnanci nedozvédi. To vSe ma za nasledek, ze
zameéstnanci nejsou dostatecné motivovani k plnéni tkold, které se po nich vyzaduji, a
chybi jim souvislosti pfi plnéni tkoli. Témi souvislostmi se, podle kolegti, mysli
naptiklad to, Ze zaméstnanci nevédi, ¢eho se ukol tyka, nevédi, kdo s nimi na ukolu
spolupracuje, ani jak se splnéni ukolu projevi na fungovani organizace. Dal$i ptic¢inou
pocitované nespokojenosti s informovanosti je, dle informatorti, skute¢nost, ze tim, jak
vedeni se svymi podfizenymi dostatecné nekomunikuje, pfedstavuje negativni piiklad
pro své podiizené a pro manaZery, ktefi potom svym podfizenym informace také
neposkytuji. Jak popisuje J. Hola (2006), pokud zaméstnanci nedostavaji od svych
nadiizenych dostatek informaci formalnim zptsobem, vznikad prostor pro komunikaci
neformdlni, pracovnici potom travi vice ¢asu na chodbach, aby si mohli véci sami
vyjasnit, a dochazi ke komunika¢nimu Sumu a ke spekulacim (Hola, 2006, s. 17). Jak
vyplynulo z vypovédi, tak ktomu, co popisuje Hola (2006), dochazi také v této
organizaci, zaméstnanci udajné travi ¢as vzajemnou komunikaci o negativnich vécech,
napiiklad co vSe v organizaci nefunguje, jelikoz jim nejsou informace poskytovany
formalné, a potom dochazi ke zkresleni informaci. Jak uvadi Vymétal (2008), vice jak
polovina problému v fizeni organizace je vyvolana nedostate¢nou interni komunikaci
(Vymétal, 2008, s. 263). Tim, Ze zaméstnancim chybi potfebné informaci pti plnéni
povinnosti, musi si informace zjiStovat sami, coz je pii praci zdrzuje, jak informatofi

uvedli.

Respondenti velmi negativné hodnotili pouzivani emailu jako hlavniho
prosttedku ke vzijemné komunikaci. Zaméstnanci dlouho ¢ekaji na odpovéd’, coz je
samoziejmé op¢t zdrzuje. Ukdzalo se, Ze zaméstnanci emaily ani ne€tou, coZ potom
veskerou komunikaci znemoziuje. Zde se dokonce oba dosud zminéné nedostatky
Vv interni komunikaci prolinaji, tim, Ze zaméstnanec neni dostate¢né informovani o tom,
kdo vsechno s nim na projektu spolupracuje, a jak je plnéni tohoto konkrétniho ukolu
dilezité, nepovazuje za podstatné na email véas odpovédét. Disledkem toho se Casto

stava, Ze prace neni odvedena v pozadovaném terminu.
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Zpusob, jakym spolu zaméstnanci komunikuji, je projevem kultury organizace
(Havrdové, Smidova, Safr, Stegmannova, 2011, s. 106). Touto kulturou se rozumi to,
jakym zplsobem organizace vystupuje, jak pusobi na okoli a jak se chovaji jeji
zamé&stnanci (Hola, 2006, 10). S tim také souvisi, jak spolu zaméstnanci komunikuji. A
prave to, jak spolu zaméstnanci komunikuji, ma, podle informatord, vliv na sluzby a
produkty, které poskytuji svym zakaznikiim, a vytvafi tak obraz toho, jak je zakaznici a

dalsi okoli vnimaji.

Na zaklad¢ toho, Ze pozorovana organizace pusobi v telekomunika¢nim odvétvi,
je nezbytné, aby spravovala nékolik pobocek v nékolika méstech. Z vypoveédi
informatord také vyplynulo, Ze hlavni sidlo, kde je soustfedéna vétSina odd¢leni, je
rozdéleno do dvou pater. Kvili tomuto fyzickému uspofaddni organizace musi
zamé&stnanci prekonavat urcité vzdalenosti, aby spolu mohli navazat kontakt.
Dusledkem je potom to, jak potvrdili informatofi, ze k sobé zaméstnanci uréitym
zpusobem nenasli cestu. Tim, Ze spousta kolegl pracuje v jiném patife nebo na jiné
poboéce, nemohou mezi sebou navazovat neformalni, pfatelské vztahy, coz potom
vyvolava i ur¢ity pocit neduvéry. Zaméstnanci, jak vyplynulo z vypovédi informatord,
nevédi, zda sinané kolega udéld Cas, proto radéji pouzije email, coz k posileni

vzajemnych vztaht jisté neprospiva, jak sami informatofi podotkli.

Informatofi uvedli, Ze s pfichodem nového vedeni zaznamenavaji celkovou
zménu ve vztahu mezi vedenim organizace a fadovymi zaméstnanci. Tuto zménu
zaméstnanci vnimaji jako zménu k horSimu. Jak vyplynulo z vypovédi informatord,
diive byl vztah mezi feditelem a zaméstnanci zalozen vice na pratelské bazi, feditelem
byl komunikativni ¢lovek, ktery se svymi podiizenymi rad komunikoval, zaméstnanci
k nému mohli mit davéru. Od doby, co doslo ke zméné vedeni, je vztah mezi feditelem
a zaméstnanci spiSe formalni a tykd se pouze feSeni pracovnich zalezitosti, neni zde
prostor pro neformalni konverzaci. Jak bylo zminéno ve vypovédich informatord,
souCasna komunikace v organizaci probihd na zaklad¢ organizaéni struktury, kdy
zaméstnanci komunikuji s kolegy, ktefi pisobi na stejné urovni organizacni struktury,
pfipadné se obraci na svého nadfizeného, zplsob komunikace je tedy hierarchicky.
Zaméstnanci by uvitali, kdyby s nimi vedeni komunikovalo vice. Je zde patrny rozpor
mezi organizaéni kulturou vedeni a organizacni kulturou fadovych zameéstnanct.

Vedeni dava piednost formalni, hierarchicky orientované komunikaci, zatimco fadovi
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zaméstnanci by preferovali spiSe neformalni zplisob komunikace zaloZeny na vétSim
sdileni informaci v organizaci. Tento rozpor mezi obéma kulturami Se projevuje v tom,
7e zaméstnanci nejsou dostateéné spokojeni a motivovani ke své praci a nejsou
spokojeni se zptuisobem, jakym se v organizaci komunikuje. Jak uvadi Tubbs (1991),
interni komunikaci zahrnuje komunikaci mnoha lidi v rdmci organizace, to, co ji vSak
tvofi, neni organizace, ale sami lidé, a pokud vedeni upfednostiuje jiny zptsob
komunikace nez zameéstnanci, nemiize komunikace ani organizace fungovat spravné

(Tubbs, 1991, 336).

Dale je mezi zaméstnanci patrna uréitd nediveéra, svym kolegiim nevéri,
nechdvaji si informace potvrzovat emailem a nemaji potifebu vytvaret si s kolegy blizsi

vztahy, o ¢em svéd¢i 1 pouzivani emailu jako priméarniho komunika¢niho prostredku.
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Prilohy

Priloha €. 1: Seznam otazek k polostrukturovanym rozhovorim

e Mizete mi prosim povédét o komunikaci ve Vasi firmeé?

o

Jaky zptisobem spolu nejéastéji zaméstnanci komunikuji?
Pro€ byly zvoleny tyto zptisoby komunikace?

Jaka pravidla komunikace jsou stanovena ve Vasi firmg?
Pro¢ pravé tato pravidla?

O ¢em spolu nejcastéji lidé mluvi?

e Jakym zpisobem komunikujete se svymi kolegy vy?

Komunikujete spiSe osobné&, prostiednictvim telefonu nebo elektronické
posty?

Pro¢ pravé timto zptisobem?

V ¢em tento zplUsob komunikace povazujete za vhodny a v cem
za nevhodny?

Jaké pravidla komunikace pouZzivate?

Jsou v souladu s pravidly firmy (pokud firma né&jaka ma)? V ¢em ano,
vV ¢em ne, proc?

Pro¢ jste zvolil pravée tato pravidla?

e Co od komunikace s kolegy oc¢ekavate?

e K emu Vam komunikace s kolegy slouzi?

e S jakymi kolegy nejcastéji komunikujete, na jakém pracuji odd€leni?

o

Proc¢ pravé s nimi?

o Jsou kolegové, se kterymi nekomunikujete? Proc?
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o Jsou kolegové, se kterymi byste potieboval/a komunikovat Castéji, ale

nedéje se tak? Ktefi to jsou? Pro¢ se tak nedéje?

Ze zaméstnaneckého pruzkumu, ktery se uskutecnil v minulém roce, vyvstala
jako jeden z nejvétsich problémi nedostate¢na komunikace mezi zaméstnanci —

mezi hlavni nedostatky patiila napiiklad:

-nedostate¢na informovanost o vysledcich a planech organizace ze strany vedeni
-zasilani emaill misto osobniho kontaktu

-nedostate¢nd komunikace mezi oddélenimi

-pomalé schvalovani faktur

-nezasilani zprav v nepfitomnosti spolu s kontaktem, na koho se v nepfitomnosti

obratit

o V ¢em podle Vas spociva hlavni nedostatek komunikace ve Vasi firme?
o Proc¢ konkrétné toto povaZzujete za nedostate¢né?

o Ve kterych oblastech a jak se tento nedostatek projevuje?

Jak konkrétn¢ Vas tento nedostatek ovlivituje? Jak Vam brani napliiovat, to, co

od komunikace oéekéavate?

Jak by tedy podle Vas spolu méli lidé komunikovat?

Na koho se nejcastéji obracite, pokud potiebujete s né¢im poradit nebo Vam

néco neni jasné?

o Proc¢ pravé na néj/ni?

Jak byste tedy celkoveé ohodnotil stav komunikace v organizaci?
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